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En la actualidad el Departamento de Crédito y Cobranzas de Super pa-co no dispone de 
un Manual de Crédito, en donde se encuentren delimitadas las políticas, funciones, 
procesos  y responsabilidades del talento humano y de cada tarea asignada a ellos; por 
tal razón se determinó la necesidad de diseñar un Modelo Gestión para Calificación y 
Asignación de montos de Crédito de Personas Naturales y Jurídicas del portafolio de 
clientes de Paco Comercial e Industrial S.A. que facilite el trabajo y optimice los 
recursos tanto de la empresa como de esta dependencia.   
 
En el primer capítulo se exponen los conceptos relevantes que serán utilizados para el 
diseño del presente modelo de gestión, se citan temas como la importancia del crédito, 
su composición, clasificación y tipos, además de los sujetos que intervienen y la 
operatoria del mismo con el análisis de las 5 C´s. 
 
En el segundo capítulo se realizó un análisis del entorno externo, en donde se tratan 
temas políticos y sociales que tienen influencia en el desenvolvimiento del país, además 
de los componentes que intervienen en el mercado en el que opera Super pa-co, 
resaltando las características del negocio y enunciando sus principales competidores, 
clientes y proveedores. 
 
El tercer capítulo trata sobre el análisis del entorno interno de la empresa, en donde se 
realizó una breve reseña histórica, destacando la misión, visión, objetivos y el giro de 
negocio en el que opera Super pa-co, además del perfil estratégico de cada 
departamento, y el nivel de ventas al por mayor y menor que alcanzo durante los 
periodos 2009, 2010 y primer semestre del 2011. 
 
En el cuarto capítulo se realizó el diagnóstico de la situación actual del Departamento de 
Crédito y Cobranzas de Super pa-co, levantando la información de políticas, procesos y 
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funciones que realiza el mismo, ya que no existe un Manual establecido para el trabajo 
este, lo que origina que no tenga resultados óptimos sobre la calificación y asignación de 
cupos. 
 
En el quinto capítulo se realizó la propuesta del diseño del Modelo de Gestión para 
calificación y asignación de cupos, determinando una nueva estructura organizacional 
del departamento, con los respectivos perfiles del talento humano, en dónde además se 
asigna responsabilidades a cada uno; respecto al Manual de Crédito se reestructuran las 
políticas, funciones e indicadores de gestión que medirán el desempeño y resultados del 
modelo propuesto.   
 
Como procedimiento de mejora continua se incorpora un Modelo de Control interno 
para la gestión de crédito y cobranzas.  
 
En el sexto capítulo se detallaran las conclusiones y recomendaciones que se realizaron 
en base a la investigación de la situación actual y propuesta de un Modelo de Gestión de 
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Diseño de un modelo de gestión para calificación y asignación de montos de crédito 
de personas naturales y jurídicas del portafolio de clientes de PACO Comercial e 
Industrial S.A 
ii. Formulación de problema 
Es la descripción de los problemas que se presentan en el proceso de análisis de los 
créditos concedidos en Super pa-co, de aquí parten las siguientes interrogantes que 
ayudaran a determinar la necesidad para la elaboración de un modelo de gestión para 
calificación y asignación de montos de crédito que será administrado por el 
departamento de “Crédito y Cobranzas”. 
 ¿Cómo conocer la situación actual? 
 ¿Cómo fortalecer el proceso vigente? 
 ¿Qué valor agregado se incluirá? 
 ¿Cómo elaborar el modelo de gestión para calificación y asignación de 
cupos? 
 ¿Cómo se va a mejorar el flujo de efectivo con el diseño a ser planteado? 
 ¿Cuáles son las opciones de mejora continua? 
iii. Hipótesis 
Mediante la investigación descriptiva se recolectará información sobre el proceso 
actual que sigue el departamento de crédito y cobranzas para la calificación de 
créditos y asignación de cupos y así se podrá determinar si este necesita mejoras o a 
su vez se presenta la necesidad de elaborar un modelo de gestión, en donde se 
plantearán procesos y políticas a seguir, teniendo como resultado un mejor manejo de 
riesgos y fortaleciendo el flujo de efectivo de la empresa, adicionalmente se trazarán 
opciones de mejora continua al modelo.   
iv. Objetivos 
a. Objetivo General 
Diseñar de un modelo de gestión para calificación y asignación de montos de crédito 




b. Objetivos Específicos 
 Realizar un estudio de la empresa a través del análisis de la situación externa 
e interna.  
 Orientar al departamento de crédito y cobranzas hacia dónde quiere llegar a 
través del diseño de un modelo de gestión y la determinación de objetivos y 
políticas de crédito a corto, mediano y largo plazo. 
 Determinar planes de acción para disminuir los riesgos que representan por su 
naturaleza el otorgar un crédito y así incrementar la participación de mercado, 
disminuir el índice de cuentas por cobrar y a su vez la provisión de cuentas 
incobrables y de esta manera mejorar la rentabilidad de la empresa 
 Diseñar estrategias apropiadas para cumplir con los objetivos planteados. 
 Implementar un manual de procedimiento de calificación de créditos y 
asignación de montos. 
 Establecer políticas para el eficaz manejo de personal que permita que el 
trabajo del mismo sea más productivo. 
 Brindar recomendaciones para que la organización, a través del diseño de un 
modelo de gestión para calificación y asignación de montos de crédito pueda 
controlar los riesgos de probabilidad de pérdida, operacional y financiera. 
v. Alcance del proyecto 
El proyecto sujeto a estudio se enfoca en el diseño de un modelo de gestión para 
calificación y asignación de montos de crédito de personas naturales y jurídicas del 
portafolio de clientes de Paco Comercial e Industrial S.A., considerando que la 
identificación de las actividades y de los procesos permitirán el cumplimiento de 
objetivos planteados y la optimización de los recursos, además de la estandarización 
de los procedimientos y las normativas que deberán ser observadas en los mismos.  
 
Estas tareas serán claramente identificadas desde que inicia el análisis para la 
calificación,  a través del la creación de un manual de crédito, determinando 
funciones, procedimientos y políticas a seguir; luego de ello se analizarán los 
resultados obtenidos para proceder con el otorgamiento del cupo de cada cliente.  El 
modelo será diseñado para el área de crédito y cobranzas de Super pa-co, mismo que 
opera a nivel nacional, el análisis de los resultados del proyecto serán medidos a 
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través de herramientas de tipo gerencial, mismas que plantearán las acciones 
correctivas y mejora continua.  
vi. Metodología 
Existen varias metodologías de investigación entre las cuales están: 
 
Gráfico  # 1 











Fuente: La autora 
 
La investigación que será utilizada para el presente proyecto corresponde a una 
investigación descriptiva o explicativa, obtenida a través del análisis, la observación 
y recopilación de información real y verídica. 
 
Gráfico  # 2 
Proceso investigación descriptiva 
 
 
Fuente: La autora 
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vii. Fuentes de información 
a. Primarias  
La investigación descriptiva se basará en la recolección de información de fuentes 
primarias, en donde intervienen el personal de los departamentos de crédito y 
cobranzas, ventas y financiero de Super pa-co; además se realizará la consulta de 
conceptos, manuales y procesos establecidos en los trabajos relacionados que existen 
en la biblioteca de la UPS. 
b. Secundarias 
Se investigará en manuales, reglamentos, guías, tesis que se encuentren disponibles 
en las bibliotecas y además de recopilar información en material de similares 
características de otras empresas. 
 
1.0 MARCO TEÓRICO 
 
1.1 Modelo de gestión 
Es un esquema o marco de referencia para la administración de una entidad, mismo 
que sirve para la toma de decisiones.    
 
1.1.1 Gestión 
Es el conjunto de trámites que se llevan a cabo para resolver un asunto o concretar un 






Según RAE un modelo es un arquetipo o punto de referencia para imitarlo o 
reproducirlo 
 
1.2 Aspectos generales del crédito 
1.2.1 Antecedentes generales 
La palabra crédito viene del latín “creditus” (sustantivación del verbo cederé: creer), 
así crédito en su origen significa entre otras  cosas, confiar o tener confianza. 





En la vida económica y financiera, se entiende por crédito,  la confianza que se tiene 
en la capacidad de cumplir, en la posibilidad, voluntad y solvencia de un individuo, 
por lo que se refiere al cumplimiento de una obligación contraída.2 
 
El crédito flexibiliza los términos de una transacción (plazos, montos, tipo de interés) 
facilitando el acuerdo comercial, tanto al cubrir una satisfacción de venta, por parte 
del comerciante, como la necesidad de comprar por parte del consumidor, de acuerdo 
a la disponibilidad de pago que presenta.3 
 
Todo el manejo del crédito y de la cartera es un verdadero proceso que comprende 
ciertas etapas: 
 
Gráfico  # 3 








Fuente: La autora 
 
 
Es necesario observar estrictamente cada una de las etapas para que el resultado final 
sea la exitosa recuperación de la cartera. Ignorar o realizar defectuosamente este 
proceso ocasiona su pérdida o una serie de dificultades, a veces muy difíciles, para 
recuperarla.3 
 
                                                          
2
 GOLIEB, David E. y ETTINGER, Richard P., Op. Cit. p. 27 
3 
ESTEVEZ, Manuel y BRETÓN, Angarita, Técnicas de negociación aplicadas a la 
cobranza, Cargraphics, Bogotá, 1999  p. 37. 
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1.2.1.1 Importancia del crédito 
 
La utilización del crédito ha permitido el desarrollo de la vida económica, ya que 
permite y facilita la rápida movilización de capitales y la aceleración de los medios 
de producción. Permite que las empresas produzcan más bienes, muevan sus 
inventarios, obtengan ganancia, conserven y ofrezcan nuevas fuentes de trabajo. 
 
El crédito, es de tal importancia que facilita las operaciones de compra - venta entre 
países lejanos, además que ayuda a regular el sistema de financiamiento de un país y 




Como es de conocimiento general, las instituciones que por excelencia se dedican a 
otorgar créditos de distinta naturaleza son los bancos e instituciones financieras, para 
lo cual utilizan una serie de procedimientos y herramientas para tal fin, pero no solo 
las instituciones bancarias otorgan créditos, también lo hacen la gran variedad de 
empresas comerciales, industriales, de servicios, etc.; y esto lo hacen con el fin de 
captar más clientes y aumentar sus niveles de ventas y con ello obtener utilidad y que 
la empresa pueda subsistir en el medio en que desarrolla.  Existe un nivel de riesgo 
en el cual estos entes están inmersos, es el riesgo de morosidad y hasta cierto punto 
de incobrabilidad de las operaciones al crédito que realizan, es por ello que es 
indispensable que las empresas trabajen bajo un modelo de calificación de créditos y 
a su vez en base a ello se otorguen los montos adecuados.  
 
La administración del crédito se encuentra entre las tareas más difíciles de realizar 
dentro una empresa pero a pesar de ello es una actividad de vital importancia tanto en 
organizaciones que producen artículos para la venta como para las que compran 
dichos artículos para luego comercializarlos. 
 
El grado de utilización del crédito depende, en gran parte, de dos factores, la 
posibilidad del pago del comprador y la necesidad de un medio de cambio. De una 
                                                          
4
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Cualquiera que sea la modalidad de las operaciones, se espera obtener un margen de 
utilidad razonable con relación a sus costos y gastos. Las políticas y procedimientos 
utilizados para la concesión de los créditos, recaudación del dinero, que produzcan 
los cobros de los créditos, los instrumentos que utilice la firma para ejercer un 
control efectivo sobre los créditos y las cobranzas, y la aversión al riesgo de los 
empresarios, entre otras, van a ser las variables que los empresarios con agudeza de 
visión financiera tendrán que considerar a fin de orientar efectiva y eficientemente la 
gerencia de crédito.  Así, se pretende alcanzar los objetivos propuestos para la 
empresa, donde el volumen de sus ventas y el nivel de sus utilidades netas periódicas 
dependen de las ventas a crédito. 
 
En el proceso de otorgamiento de un crédito, se torna amplio y complejo el análisis 
de los aspectos y factores que se tienen que analizar entre los cuales tenemos: 
 
Gráfico  # 4 
Factores de análisis en el crédito 
 
Fuente: La autora 
 
1.2.2 Sujetos de crédito 
El elemento subjetivo de la obligación  se compone de dos sujetos entre los cuales 
rige la relación jurídico-obligatoria: Pasivo y Activo 
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1.2.2.1       Sujeto pasivo 
Es la persona natural o jurídica que reúne los requisitos para ser evaluado y 
posteriormente ser favorecido con el otorgamiento de un crédito, en efectivo o venta 
de un artículo con facilidades de pago. Estos requisitos están comprendidos en la 
política de créditos de la empresa que los otorga.  
 
a) Clasificación del sujeto pasivo 
La clasificación del deudor está determinada principalmente por su capacidad de 
pago, definida por el flujo de fondos y el grado de cumplimiento de sus obligaciones.  
Gráfico  # 5 
Categorías y criterios de la clasificación del sujeto pasivo 
 
Fuente: La autora 
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1.2.2.2    Sujeto activo 
Es el titular del crédito, en cuyo beneficio o favor debe realizarse la prestación, como 
consecuencia de la ejecución de un hecho económico en el cuál no interviene como 
medio de pago el efectivo.  
 
1.2.3 Objetivo básico del otorgamiento de un crédito 
Desde el punto de vista empresarial, es incrementar el volumen de las ventas 
mediante el otorgamiento de facilidades de pago al cliente. 
  
El crédito permite financiar la producción, planificar el flujo de efectivo, los gastos y 
las potenciales inversiones. 
 
1.2.3.1     Principios básicos de política crediticia 
El mercado objetivo debe al menos definir los clientes a operar, el riego que está 
dispuesto a aceptar, la rentabilidad mínima con que se trabajará, el control y 
seguimiento que se tendrán. Salvo excepciones no debe otorgarse prestigio a 
empresas sin fines de lucro, como cooperativas, clubes, etc. 
 
1.2.3.2      Riesgo de crédito y contraparte 
Según el diccionario de la Real Academia Española, (DRAE), la palabra riesgo viene 
del árabe rizq (lo que depara la providencia) a través del italiano rischio. Ambas 
palabras vendrían del latín rescare, cortar y luego peligro.
6
 
El término riesgo se utiliza en general para situaciones que involucran incertidumbre, 
en el sentido de que el rango de posibles resultados para una determinada acción es 
en cierta medida significativo.
7
 
El riesgo de manera ilustrativa se representa: 
                                                          
6(DRAE) Diccionario de la Real Academia Española, 22ª. Edición, 2001 
7FIORITO, Fabián, La simulación como herramienta para el manejo de la 
incertidumbre, 2006, www.ucema.edu.ar/~ffiorito/Handout_Simulacion_y_RISK 
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Gráfico  # 6 

























a) Elementos de medición del riesgo de crédito.  
 
Al ser el riesgo un elemento inherente al crédito, la extinción no se da hasta que 
se haya liquidado la deuda.  Consecuentemente es necesario considerar lo 
siguiente: 
a. Evaluar el riesgo.  A través de: ¿La empresa está en condiciones de correr 
el riesgo? 
b. La pregunta anterior tiene una respuesta positiva cuando se ha efectuado 
un análisis de cliente-riesgo. 
c. Si la respuesta es positiva será necesario controlar, evaluar y mejorar de 
manera continua el crédito. 




Gráfico  # 7 
Tipos de riesgos de crédito 
 
Fuente: La autora 
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b) Medidas de riesgo asociadas a una cartera de créditos 
La medida de riesgo de un crédito individual es su probabilidad de incumplimiento. 
Las siguientes, son medidas relacionadas con esta distribución de pérdidas y 
ganancias.  
Gráfico  # 8 
Medidas de riesgos de crédito 
Fuente: La autora 
 
1.2.4 Composición de los créditos 
Gráfico # 9 
Composición de los créditos 
 
Fuente: La autora 
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1.3 Tipos de crédito 
Gráfico # 10 
Tipos de crédito 




1.4      Administración de créditos 
 
1.4.1 Departamento de riesgos crediticios 
 
La principal función de los departamentos y/o áreas de riesgos crediticio   es 
determinar el riesgo que significará  para la institución otorgar un determinado 
crédito y para ello es necesario conocer a través de un análisis cuidadoso los estados 
financieros del cliente, análisis de los diversos puntos tanto cualitativos como 
cuantitativos que en conjunto permitirá tener una mejor visión sobre el cliente y la 
capacidad para poder pagar dicho crédito.  
 
 
1.4.1.1       Objetivos y funciones del área o departamento de riesgos 
 
 Mantener niveles relativamente bajos de un riesgo crediticio, además que 
permitan tener una buena rentabilidad y permanencia del mismo. 
 Es muy importante mantener al personal con capacitación constante sobre las 
tendencias de las economías en el país y en el tema de finanzas y decisiones 
financieras 
 Es importante que los funcionarios del departamento tengan estudios de 
mercado y estudios sectoriales.  
 Crear sistemas con estándares de evaluación de créditos 
 Realizar estudios de segmento 
 Detectar aquellos créditos con riesgos superior a lo normal para hacerles 
seguimiento más minucioso  
 Preparar un sin número de análisis para futuros ejecutivos de cuentas  
 Realizar estudios sectoriales 
 Contar con información bibliográfica al alcance para posibles consultas, 
además de estar al tanto y al día de las publicaciones de la prensa en lo que se 




1.4.2 Operatoria del crédito 
 
1.4.2.1 Cinco “C” del crédito 
 
Los factores de mayor importancia que deben tenerse en cuenta para decidir si se 
otorga o no el crédito y bajo qué condiciones, se reúnen en lo que se ha dado por 
llamar en el lenguaje crediticio como las cinco “C” del crédito. Cada uno de estos 
términos tiene una especial significación en el caso del crédito, que difiere en la 
aceptación general de estas palabras en el lenguaje común y corriente y son los 
siguientes:  
 
Gráfico # 11 
Cinco “C” del crédito 
 
 
Fuente: La autora 
 
 
a) CARÁCTER  
 




Consiste en el comportamiento habitual de un cliente respecto a los compromisos 
adquiridos en los créditos, que le han sido concedidos; es decir, equivale a su 
moralidad comercial. 
 
En las personas jurídicas es necesario investigar los siguientes aspectos para conocer 
su carácter: 
 
 Moralidad.    ¿Cómo   cumple   y   ha   cumplido   sus   obligaciones 
crediticias? 
 
 Situación legal. Es de vital importancia que el crédito se otorgue con todas 
los requisitos legales, los cuales se basan en un adecuado estudio jurídico 
sobre la existencia y constitución de la compañía, limitaciones para contraer 
obligaciones, etc. 
 
La evaluación del carácter o solvencia moral de un cliente debe hacerse a partir de 
elementos contundentes, medibles y verificables tales como: 
- Pedir referencias comerciales a otros proveedores con quienes tenga crédito 
- Obtener un reporte de Buró de crédito (Este puede ser tramitado por tu propio 
cliente y entregarte una copia) 
- Verificar demandas judiciales  
- Obtener referencias bancarias (Por medio de una carta o pedirlas directamente al 
banco) 
 
b) CAPACIDAD  
 
El deudor con moralidad cumplirá, una vez investigada la personalidad del 
solicitante, debe preguntarse: ¿Puede pagar? 
 





Aspectos cualitativos que deben investigarse cuando el solicitante es persona 
jurídica  
 La experiencia comercial.-  Solicitar una hoja de vida de la empresa en dónde 
se detallen los trabajos realizados desde su constitución. 
 Competencia técnica: Tener conocimientos de los ramos particulares del 
negocio y de sus operaciones, incluyendo las ventajas del lugar y de la 
habilidad para aplicar este conocimiento a una empresa. 
 La innovación, la sustitución y el prestigio son factores determinantes de la 
permanencia de una empresa y están fundamentalmente subordinados a la 
capacidad técnica; es decir, a las posibilidades de la adaptación a las 
cambiantes condiciones de la oferta y de la demanda. Puede afirmarse que la 
esperanza de recuperación de un crédito otorgado se basa en un alto grado en 
esta eficiencia técnica de la empresa para satisfacer las necesidades de su 
clientela actual ido potencial, de acuerdo a las exigencias del mercado. 
 La antigüedad de la empresa: es un elemento importante por conocer. Si es 
antigua y muestra un desarrollo constante y utilidades y con todas las cuentas 
pagadas oportunamente, es signo de que en ella hay una buena habilidad 
comercial. 
 
Aspectos cuantitativos que deben investigarse cuando el solicitante es persona 
jurídica 
 
Son los aspectos económicos, que se conocen con el análisis financiero y entre los 
cuales se cuentan los siguientes índices: capacidad de pago a corto y largo plazo; 
indicadores de liquidez; ciclo de efectivo (rotación de cartera + rotación de 
inventarios, menos rotación de proveedores), flujo de caja proyectado; generación 
interna de efectivo (utilidad neta + gastos de depreciación + gastos de amortización, 
menos corrección monetaria).8 
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Responde a las preguntas ¿Cómo pagará? ¿Cuánto puede pagar?, y si no puede o no 
quiere pagar, ¿se le podrá forzar a que pague? 
 
Para fines crediticios capital significa el poder financiero que el deudor tiene según 
sus activos. Es la seguridad de que a un deudor se le podrá obligar a pagar, si fallan 
el carácter y o la capacidad. Capital es aquello que el acreedor podrá embargar para 






A pesar de lo digna que pueda ser una persona natural o jurídica a causa de su 
carácter, capital y capacidad, no siempre podría ser un buen negocio otorgarle 
crédito, ya que esto depende también en parte de las condiciones dentro de las cuales 
se desenvuelven los solicitantes. Son los requisitos exigidos en las políticas de 
crédito de la empresa acreedora. 
 
Estas condiciones pueden considerarse desde dos aspectos: externa e internamente. 
 
a) Condiciones externas 
 
Están conformadas por las circunstancias políticas, sociales y económicas tanto del 
acreedor como del solicitante y sobre las cuales se anota lo que sigue: 
 
 Las condiciones generales de las actividades comerciales y económicas sobre 
las que las personas no tienen control, pueden alterar la capacidad de pago de 
aun los más solventes para cumplir con sus obligaciones. 
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Editorial S.E.C.S.A. México, 1983. 
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Al evaluar las condiciones económicas hay que tener en cuenta las fluctuaciones y 
cambios de los créditos tanto a largo como a corto plazo; por esto conviene tomar el 
pulso a las condiciones e intuir el sentido u orientación que toman los cambios. 
 
Las alteraciones políticas y económicas tienen una especial influencia en la situación 
de los deudores en general y sobre algunos en especial. 
 
Los cambios en materia legislativa y administrativa así como la jurisprudencia, 
pueden tener influencia en los riesgos del crédito. 
 
Las condiciones competitivas que enfrenta una determinada industria o negocio 
influyen también sobre la evaluación de los riesgos crediticios y ello no es 
conveniente para el acreedor, ya que en vista de la competencia que enfrenta, se ve 
obligado a seguir una política blanda o de mayor riesgo al otorgar el crédito. 
 
Para lograr una correcta evaluación de los posibles cambios y de la forma como las 
actuales circunstancias pueden influir en el futuro, es preciso estar en permanente 
contacto con la realidad tanto nacional como internacional, especialmente en el área 
en que se desenvuelven tanto la empresa del solicitante como la del acreedor. 
 
b) Condiciones internas 
 
Están conformadas por aspectos que pueden acordarse por mutuo acuerdo entre el 
solicitante y la empresa. 
 
El contrato es un acuerdo entre dos o más partes para constituir, regular o extinguir 
entre ellas una relación jurídica patrimonial. Regula la relación comercial y fija las 
condiciones en las cuales es aprobado el crédito, incluyendo fechas de pago, lugar 
donde se debe cancelar, tipo de interés y todas las demás cláusulas que determinan 
las relaciones recíprocas. Estas cláusulas se han definido como cláusulas protectoras, 




En los préstamos a mediano y largo plazo, el acreedor podría exigir cláusulas que 
protejan el crédito y a la vez salvaguardar la posición financiera del deudor y así 
buscar que la empresa genere los ingresos y utilidades necesarios para asegurar que 






Son todos aquellos elementos de que dispone el negocio o sus dueños, para 
garantizar el cumplimiento de pago en el crédito, es decir las garantías o apoyos 
colaterales; mismos que se evalúan a través de sus activos fijos, el valor económico y 
la calidad de estos.  Uno de los fundamentos del análisis de crédito establece que no 
debe otorgarse un crédito que no tenga prevista una segunda fuente de pago, a menos 
que el margen de la utilidad sea muy alto, lo que permitiría correr un mayor riesgo. 
 
La segunda fuente hace las veces de un plan b, en caso de que el cliente no pague, 
algunas opciones de colateral o segunda fuente podrían ser: 
 
- Aval       - Pagare en garantía 
- Contrato prendario    - Fianza 
- Seguro de crédito     - Depósito en garantía  
- Garantía inmobiliaria  
 
Particularmente en el tema de las garantías hay que ser muy cuidadoso, pues no se 
debe determinar el monto del crédito basado en el valor que tiene la garantía que 
respalda el crédito, pues es una práctica poco sana ya que lo que se pretende es que el 
monto del financiamiento se calcule en base a lo que el cliente puede pagar y no a lo 
que le puedo embargar si no me paga.
11
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2.0  ANÁLISIS DEL ENTORNO EXTERNO 
 
2.1 Análisis del entorno social y político 
 
Ecuador está situado en la parte noroeste de América del Sur, en la región andina, 
limita al norte con Colombia, al sur y al este con Perú y al oeste con el océano 
Pacífico. El país tiene una extensión aproximada de 283.561 km² en donde habitan 
más de 14 millones de personas, el español convive con varias lenguas indígenas, 
reconocidas como cooficiales, en jurisdicciones especiales, por el estado ecuatoriano. 
Políticamente, es una república democrática, participativa y unitaria. Su territorio 
consta de cuatro regiones naturales bien definidas: Costa, Sierra, Amazonia y Región 
Insular. La división político-administrativa del estado es de 24 provincias. La sede 
del gobierno y capital es la ciudad de Quito, mientras que el principal puerto 
marítimo está en la ciudad de Guayaquil. Ecuador es el principal exportador de 
banano a nivel mundial y uno de los principales exportadores de flores, camarones y 
cacao.  El actual Presidente de la República es Rafael Correa, su mandato concluiría 
el 10 de agosto de 2013. 
 
Durante el año 2009, existieron varios acontecimientos tanto internos como externos 
que afectaron el entorno macro y micro económico en el que las empresas 
ecuatorianas tuvieron que desenvolverse, hechos que impactaron principalmente 
durante el primer semestre del año, entre ellos están: La crisis financiera 
internacional ocurrida en el 2008 que tuvo sus efectos principalmente durante el 
último trimestre de ese año y el primero del 2009, provocando una drástica 
disminución de los depósitos en el sistema financiero, agravándose aun más por la 
fuerte caída de los ingresos petroleros, lo que llevó a los bancos tanto del exterior 
como locales a disminuir sus portafolios y por consiguiente la actividad económica 
del país en general se vio contraída de manera importante. 
 
 
La crisis económica mundial fue originada en los Estados Unidos. Entre los 
principales factores causantes de la crisis estarían los altos precios de las materias 
primas, la sobrevalorización del producto, una crisis alimentaria mundial y 
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energética, una elevada inflación planetaria y la amenaza de una recesión en todo el 




Esta situación provocó una repentina contracción del crédito y una enorme 
volatilidad de los valores bursátiles, generándose una espiral de desconfianza y 
pánico, y una repentina caída de las bolsas de valores de todo el mundo. Los 
inversores buscaron refugio en lo que sigue considerándose la inversión más segura, 
los bonos del tesoro de Estados Unidos, con lo que el resto del mundo empezó a 




2.1.1 Balanza comercial 
 
En el periodo 2009 el gobierno Ecuatoriano  impulsó políticas de variada índole, una 
de ellas fue la restricción de importaciones de un número considerable de ítems, 
inclusive de materias primas, lo que llevó a muchas empresas ecuatorianas tanto 
comerciales como industriales a replantear sus estrategias de crecimiento, y más bien 
se tornaron conservadoras unas y otras sufrieron importantes contracciones en sus 
operaciones, llegando en el periodo 2009 a disminuir las importaciones de bienes de 
consumo en un 20,3%, y la materia prima en un 19,8% respecto a las importaciones 
del  año inmediato anterior. Como consecuencia de ello el sector formal de la 
economía se vio afectado, incluso llegando a la supresión de fuentes de trabajo 
aumentando el desempleo, el mismo que, estuvo en niveles del 9,1% en septiembre 
para luego terminar con un 7,9% a finales del 2009. 
 
En Septiembre del 2008 se crea el Consejo de Comercio Exterior e Inversiones 
“COMEXI”, el cual es un foro de concertación de políticas de comercio exterior e 
inversiones cuya  misión es mantener un nexo constante entre el sector público y 
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privado para establecer de forma conjunta los lineamientos de corto, mediano y largo 
plazo que impulsen las relaciones comerciales del país con el exterior; además que 
establece estrategias para incentivar al sector productivo con el objetivo de lograr la 




El 22 de enero del 2009 el COMEXI mediante resolución 466 establece una 
salvaguardia por balanza de pagos, de aplicación general y no discriminatoria a las 
importaciones provenientes de todos los países, incluyendo aquellos con los que 
Ecuador tenía acuerdos comerciales vigentes.  La resolución contenía los siguientes 
términos: a) Aplicar un recargo ad-valórem, adicional al arancel nacional, b) Aplicar 
un recargo específico, adicional al arancel nacional, y, c) Establecer cuotas o cupos, 
limitando el valor de las importaciones. 
 
Para la aplicación de la restricción cuantitativa de las importaciones establecidas, el 
COMEXI asignó cupos para cada importador.  El cupo anual se lo determinó de la 
siguiente manera: “El promedio de las importaciones realizadas en los periodos 
2006-2007-2008 será el cupo para realizar las importaciones en el periodo 2009”.  La 
distribución se la hizo trimestralmente, para lo cual se dividió el valor del cupo 
asignado en cuatro partes, luego se descontó el porcentaje asignado para 
importadores nuevos. No obstante, en el caso de que un importador no utilice su 
cupo en un determinado trimestre, lo podrá utilizar en el o los trimestres siguientes.  
Para importadores nuevos se establece un cupo máximo del 5% del valor total fijado 
como cupo anual por subpartida.  Dicho cupo se distribuirá en función del impuesto a 
la renta causado en el año 2007 de manera directamente proporcional entre los 
solicitantes 
 
Super pa-co se vio afectado principalmente en las importaciones de mercadería  que 
son parte importante dentro de su gama de productos, tales como; cuadernos, 
bolígrafos, marcadores y lápices, los mismos que fueron establecidos de la siguiente 
manera a nivel nacional y para todos los importadores. 
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Tabla # 1 
Cupo por subpartida de ítems importados por Super pa-co 
    
Nº  Medida   Descripción  
CUPO 
ANUAL 
107  Cupo del 70% de CIF  Cuadernos  3.870.383,78  
240  Cupo del 70% de CIF  Bolígrafos  2.742.290,92  
241  Cupo del 70% de CIF  
Rotuladores y 
marcadores  4.479.104,57  
242  Cupo del 70% de CIF  Lápices  3.104.016,31  
  
Fuente: Comexi. 
Elaborado por: La autora. 
 
Los cupos a los cuales Super pa-co tuvo que someterse con las restricciones 
establecidas por el Gobierno Nacional, condicionaron el manejo del inventario de la 
empresa para el año 2009, afectando principalmente el presupuesto de las ventas de 
las temporadas escolares de la sierra y costa. 
 
Tabla # 2 
Resolución 466 - Comexi 
DESCRIPCION PROVEEDOR 












 ASIAM  183,144.96 
 EIKO  5,278.00 
BOLIGRAFOS  EIKO  108,227.16 129,414.76 129,414.76 
LAPICES 




 ASIAM      42,048.00  
CUADERNOS  RHEIN      22,706.16                  -      
 
Fuente: Super pa-co. 





El producto que Super pa-co importa en mayor cantidad son los marcadores, siendo 
este uno de los ítems que se vio mayormente afectado al momento de las 
restricciones arancelarias, teniendo una disminución del 50% del total de 
importaciones. Además se debe considerar que Super pa-co es el representante 
exclusivo en Ecuador de la marca Edding, y al someterse este producto a un cupo, el 
mercado se tenía que limitar en la venta de marcadores, o a su vez optar por 
productos sustitutos que son fabricados en el país. 
 
El 22 de junio del 2009 el COMEXI modificó la salvaguardia por balanza de pagos 
mediante la sustitución de cupos por recargos arancelarios.  Esto quiere decir que las 
empresas ya no debían regirse al cupo otorgado para importaciones sino a pagar un 
recargo arancelario adicional. 
 
Tabla # 3 
Resolución 467 - Comexi 
   
Nº  Descripción  
% Recargo 
Arancelario 
121 Cuadernos 12% 




312 Lápices 12% 
     
Fuente: Comexi. 
 Elaborado por: La autora. 
 
 
A pesar de que esta nueva medida de alguna manera ayudó a Super pa-co a superar la 
crisis en la cual se vio sujeto, debido a los cupos bajos que se le impusieron para 
importaciones de productos claves, que además eran parte del portafolio de marcas 
exclusivas, la empresa tuvo que manejar cuidadosamente los precios de venta al 
público, ya que los costos se incrementaron con el arancel que se debió pagar por 
cada importación, es por ello que se manejaron estrategias diseñadas especialmente 
en importaciones, para comprar lo estrictamente necesario de acuerdo a las 
proyecciones de ventas que se establecieron para superar la crisis.  
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A partir de enero de 2010 el gobierno ecuatoriano empezó a suspender las 
restricciones arancelarias. Se aplicó la reducción en un 10 por ciento de los aranceles 
a la importación de bienes de consumo. La decisión se adoptó después de un año de 
que se iniciaran las restricciones a 627 subpartidas de bienes, con el fin de equilibrar 
la balanza de pagos. 
 
Tabla # 4 
Importaciones Super pa-co 
  2008 2009 2010 2011 
ENERO  1,209,289 1,052,360 777,981 1,413,771 
FEBRERO 741,800 1,203,155 851,473 247,822 
MARZO 788,871 1,117,891 570,836 256,574 
ABRIL 788,871 459,574 361,965 22,904 
MAYO 330,497 467,761 604,078 327,085 
JUNIO 1,099,789 1,161,376 828,789 875,234 
JULIO 1,749,849 677,418 749,948 293,351 
AGOSTO 905,200 769,503 2,044,330 
 SEPTIEMBRE 554,205 489,387 846,263 
 OCTUBRE 659,808 150,426 964,838 
 NOVIEMBRE 845,095 376,414 759,309 
 DICIEMBRE 978,450 1,050,768 1,852,271 
         
 TOTAL 10,651,724 8,976,033 11,212,082 3,436,740 
         
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
En el año 2009 las importaciones que realizó Super pa-co disminuyeron en un 19%, 
en donde se ve reflejado que las restricciones a las cuales la empresa tuvo que 
someterse afectaron en su operación.  Para el periodo del 2009 versus 2010 se tuvo 
una recuperación del 20%, lo que manifiesta que Super pa-co mejoró sus 
importaciones y superó la crisis financiera del 2008. 
 
Para el primer semestre del 2011 la empresa diseño una estrategia que consistía en 
mantener un stock suficiente para abastecer a los almacenes y bodegas en la 
temporada escolar costa y sierra, es por ello que en el mes de enero se importó mayor 
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cantidad de mercadería para de este manera tener el tiempo suficiente para trabajar 
en la logística de la distribución de productos. 
 
2.1.2 PIB  
 
En el año 2010, los resultados alcanzados en la economía del país logran un 
crecimiento de 5.956 millones de dólares del PIB respecto al 2009, resultado menor a 
la previsión del gobierno para el año 2010; la inflación fue del 3,33% inferior a la del 
2009; la balanza comercial fue negativa en 1.489 millones de dólares; el índice de 
precios al productor nacional fue del 6,7%; y la tasa de desempleo termina en 6,11% 
inferior al año anterior. 
Gráfico # 12 























































































2.1.3 Riesgo país  (EMBI Ecuador) 
 
El riesgo país es un concepto económico que ha sido abordado académica y 
empíricamente mediante la aplicación de metodologías de la más variada índole: 
desde la utilización de índices de mercado como el índice EMBI de países 
emergentes de Chase-JPmorgan hasta sistemas que incorpora variables económicas, 
políticas y financieras. El Embi se define como un índice de bonos de mercados 
emergentes, el cual refleja el movimiento en los precios de sus títulos negociados en 
moneda extranjera. Se la expresa como un índice ó como un margen de rentabilidad 
sobre aquella implícita en bonos del tesoro de los Estados Unidos. 
 
Gráfico # 13 










Fuente: Banco Central de Ecuador 
FECHA VALOR 
Agosto-22-2011 899.00  
Agosto-19-2011 901.00  
Agosto-18-2011 903.00  
Agosto-17-2011 902.00  
Agosto-16-2011 901.00  
Agosto-15-2011 896.00  
Agosto-12-2011 900.00  
Agosto-11-2011 869.00  
Agosto-10-2011 872.00  
Agosto-09-2011 872.00  
Agosto-08-2011 801.00  
Agosto-05-2011 790.00  
Agosto-04-2011 799.00  
Agosto-03-2011 789.00  
Agosto-02-2011 791.00  
Agosto-01-2011 782.00  
Julio-29-2011 779.00  
Julio-28-2011 764.00  
Julio-25-2011 764.00  
Julio-22-2011 766.00  
Julio-21-2011 763.00  
Julio-20-2011 796.00  
Julio-19-2011 799.00  
Julio-18-2011 800.00  
Julio-15-2011 799.00  
Julio-14-2011 794.00  
Julio-13-2011 797.00  
Julio-12-2011 797.00  





Super pa-co es una empresa que genera plazas de trabajo en diferentes ciudades del 
país en donde se encuentran ubicados los almacenes y trabajan un promedio de 12 
personas por local, en horarios rotativos, 130 personas en áreas administrativas y 70 
en bodegas a nivel nacional. 
Tabla # 5 
Nómina Super pa-co 




2008 2009 2010 
ENERO  - 
DICIEMBRE  
351 369 392 
 
Fuente: Super pa-co. 
  Elaborado por: La autora. 
 
En el año 2009 Super pa-co inauguró 2 locales, los mismos que se ubicaron en 
Esmeraldas y Guayaquil respectivamente; para el año 2010 se abrieron también 2 
almacenes, en las ciudades de Portoviejo y Quito, para el año 2011, 2 nuevos locales, 
Machala y Guayaquil; así Super pa-co demuestra que se mantiene en una línea de 
crecimiento a un promedio de 2 locales por año, generando así aproximadamente 45 
plazas de trabajo por año. 
Tabla # 6 
Nómina Super pa-co 




2008 - 2009 -2010 
MARZO 
40 A 50 
ABRIL 
AGOSTO 
110 A 120 
SEPTIEMBRE 
DICIEMBRE 30 A 40 
 
Fuente: Super pa-co. 




En las épocas escolar y navideña la empresa recurre a la contratación de personal 
temporal, en donde se generan plazas de trabajo principalmente a jóvenes  que se 
encuentran en su periodo de vacaciones.  Este personal se lo destina para atención al 
cliente en almacenes y se lo capacita adecuadamente para el buen desempeño dentro 
de su labor.  
 
 
2.2 Análisis del mercado 
 
La venta de artículos de papelería, informática, artículos escolares, de oficina y 
material didáctico conforman este sector que progresivamente ofrece a su mercado 
mayores y más atractivas oportunidades de cara al emprendedor. El negocio de las 
papelerías aún tiene mucho espacio para crecer. 
 
El abastecimiento en material de oficina e informática parece haber alcanzado altos 
grados de estabilidad. Ante la creciente demanda de material informático, sobre todo 
por parte de empresas, y la progresiva incorporación de nuevos artículos de 
papelería, acordes a las novedades del siglo XXI, la demanda de este sector aumenta 
para satisfacer necesidades diarias tanto en el ámbito laboral como en el personal. 
 
Super pa-co a partir del año 2008 ha incentivado mucho mas sus ventas en el área de 
tecnología, y esto ha dado buenos resultados, para el 2009  la empresa creó el 
departamento de tecnología,  las ventas de estos productos incrementan en la 
temporada navideña en la cual se realiza un campaña agresiva y se venden mayor 
cantidad de productos tecnológicos, donde se focaliza la publicidad y atrayendo así 
una gran demanda. 
 
Por otra parte, los artículos escolares aportan un gran dinamismo al sector papelero, 
ya que durante las temporadas previas al ingreso de los estudiantes a clases la 
demanda de estos artículos se incrementa notablemente y es este segmento del 





2.2.1 Características del mercado 
 
En el mercado ecuatoriano existen pocos fabricantes locales de productos de 
papelería, escritorio y dibujo. La gran mayoría de sus proveedores se encuentran en 
América del Norte, Europa y Oriente. Debido a esto Ecuador se presenta 
tradicionalmente como un país potencialmente importador de artículos del sector.  
 
Sin embargo Super pa-co se caracteriza por contar con un 63% de compras locales y 
un 37% de importaciones, esto es debido a que la empresa desde sus inicios cuenta 
con una amplia gama de proveedores nacionales, gozando así con una trayectoria 
fuerte de confianza y líneas de créditos significativas con los mismos.   
 
Super pa-co goza de prestigio dentro y fuera del país ya que es representante 
exclusivo de las marcas más importantes del área., tales como Edding, Report, 
Doricolor, Rotring, Acrilex, Pilot, Larousse, entre los más importantes.  Super pa-co 
es la única papelería en el país que ocupa el 'Top of Mind' del consumidor 
ecuatoriano, gracias a su trayectoria y participación en el mercado. 
 
Gráfico # 14 
Top of the Mind 
 




La revista Vistazo realizó una valoración a 5.079 marcas, entre las cuales Super pa-
co se ubicó en el puesto 81, siendo la única del “segmento papelerías” con poder de 
recordación. El resultado de este estudio se  publicó en la edición especial “Las 100 
marcas en la punta de la lengua”, en un estudio realizado el 29 de noviembre del 
2007. 
 
Este estudio sirvió para que la empresa tome como referencia el ser una marca 
recodada en el consumidor y así para mantener sus estrategias de comercialización y 
publicidad, y además ofrecer un valor agregado al público en general e incentivar la 
comprar de productos de papelería y tecnología. 
Super pa-co cuenta con 21 almacenes en siete ciudades y además cubre todo el país 
en la operación al por mayor con el uso de 3 bodegas ubicadas en ciudades 
estratégicas; y en el servicio de outsourcing cuenta con una amplia gama de clientes 
a nivel nacional. La empresa posee un centro de distribución y conversión, con 
sistemas de transporte y bodegaje propios, ubicado en la ciudad de Quito. 
 
Gráfico # 15 
Posición de Super pa-co en el sector del comercio ecuatoriano 
Fuente: Revista Vistazo- Septiembre 2007 
33 
 
El 6 de septiembre del 2007 la misma revista publicó una valoración en donde Super 
pa-co ocupó la posición veinte y uno, dentro de las primeras veinte y cinco empresas 
del sector comercio, posición que ha venido mejorando desde el año 2005.  
 
Tabla  # 7  
Ranking / 400 empresas por ingresos 
 
Fuente: Superintendencia de Compañías y SRI, correspondiente al ejercicio 
fiscal 2010 
 
Super pa-co en el año 2008 ocupó la posición 288 con ingresos en millones de 
dólares de 33,37, para el periodo 2009 la empresa decayó al lugar 317, sin embargo 
los ingresos incrementaron a 34,35 millones de dólares; reflejándose así el 
crecimiento del sector empresarial en el país; a pesar que en el año 2010 nuevamente 
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crecieron los ingresos a 38,98 millones de dólares Super pa-co se ubicó en el lugar 
323 dentro del ranking de las 400 empresas ecuatorianas, según datos de la 
Superintendencia de Compañías y SRI que analizan los ingresos de cada una. 
 
 
2.2.1.1      Proveedores 
 
Al ser Super pa-co una empresa dedicada a la venta al por mayor y menor de 
artículos de escritorio, equipos de oficina, computación, imprenta e implementos 
electrónicos, es notable que su función principal es el comercio de productos de 
papelería, razón por la cual debe contar con un amplio portafolio de proveedores, ya 
que son firmas y personas que proporcionan los recursos que la compañía y sus 
competidores necesitan para el desarrollo de su razón social. Los desarrollos en el 
ambiente del proveedor pueden tener un impacto sustancial sobre las operaciones de 
mercadotecnia de la compañía. Los gerentes de mercadotecnia necesitan vigilar las 
tendencias de precio en sus consumos clave. La escasez, huelgas, y otros sucesos 
pueden interferir con el cumplimiento de las entregas a los clientes y pueden dar 
lugar a pérdida de ventas a corto plazo y lesionar la confianza del cliente a largo 
plazo. Muchas compañías prefieren comprar de múltiples fuentes para evitar una 
gran dependencia de un solo proveedor, que pudiera elevar precios arbitrariamente o 
limitar el abastecimiento. 
 
Super pa-co cuenta con proveedores a nivel nacional, los mismos que representan el 
63%  de las compras generales, y en el tema de importaciones cuenta con una amplia 
gama de proveedores del extranjero que comprenden el 37% del portafolio total, los 
mismos que además han confiado en Super pa-co y razón por la cual nombraron a la 
empresa como representes exclusivos de sus productos. 
Super pa-co trabaja con empresas reconocidas en el país dentro del sector papelero, 
razón por la cual no es un obstáculo para la compañía la adquisición de estos 






Tabla # 8 









3M ECUADOR Artículos adhesivos Semanal 
              
120,000.00  
ANDIPAPEL S.A. 
Línea Kimberley papeles y 
cartulinas 
Semanal 
              
200,000.00  
BIC ECUADOR Esferos-marcadores Semanal 
              
350,000.00  
BICO INTERNACIONAL Línea escolar cuadernos-lápices Semanal           1,050,000.00  
CARTIMEX S.A. Tecnología Semanal           2,500,000.00  
EVEREADY ECUADOR Pilas y cargadores Semanal 




Tecnología Semanal           2,200,000.00  
MEGAMICRO S.A Tecnología Semanal           1,700,000.00  
SIGLO 21 Tecnología Semanal           2,000,000.00  
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
Tabla # 9 
Principales proveedores del Exterior de Super pa-co - 2010 






ACRILEX Pinturas, temperas  Brasil  Semestral 



















EEUU Cada 2 meses 
           
238,000.00  
ERICH CRAUS Útiles escolares España Semestral 
           
552,000.00  
ITAL PAPER Papel autocopetivo Brasil/Italia Trimestral 
           
449,000.00  
LEGGINS Agendas Colombia Anual 




Línea gráfica Alemania Semestral 
           
350,000.00  
SUZANO Papeles-cartulinas Brasil Mensual 
       
3,600,000.00  
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
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Super pa-co al momento de ser representante exclusivo de ciertas marcas, se ve en la 
obligación de mantener un stock bastante amplio, para de esta manera poder 
satisfacer la demanda de dichos productos en el mercado ecuatoriano, siendo esta una 
ventaja competitiva frente a los competidores potenciales, convirtiéndose estos en 
clientes, además que también forman parte del portafolio de proveedores al ser ellos 
también representantes exclusivos en el país de otro tipo de productos. 
 
Gráfico # 16 
Super pa-co distribuidor especial "Marcas exclusivas" 
MARCA PRODUCTO PROCEDENCIA 
EDDING Marcadores, resaltadores ALEMANIA 
REPORT Papel Bond BRASIL 
DORICOLOR Temperas, Plastilina, Borrador COLOMBIA 
GRAFIPAPEL Papel: bond, sobres, manila, cartón PERÚ 
ROTRING Dibujo   ALEMENIA 
ERICH KRAUSE 
Artículos escolares, carpetas, 
cartucheras, bolígrafos, clips. ASIA Y RUSIA 
ACRILEX 
Plastilina, pinceles,  telas, pegamento, 
marcadores, temperas,  Pinturas para 
tela, línea escrita BRASIL 
HOPAX  Adhesivos para notas  ASIA 
EXECUTIVE  Papel bond A4 ARGENTINA 
PILOT  Escritura: esferos, portaminas JAPON 
LYRA  Pinturas, acuarelas ALEMANIA 
REAL Cartones para archivadores CHINA 
RAPID Grapadoras, Perforadoras SUECIA 




Fuente: Super pa-co. 




2.3 Análisis de los clientes 
 
Cliente puede ser utilizado, según el contexto, como sinónimo de comprador.  Los 
especialistas en marketing y ventas suelen distinguir entre distintas clases de clientes.  
Los clientes activos son los que en la actualidad concretan compras de manera 
frecuente.  Los clientes inactivos, en cambio, hace tiempo que no realizan una 
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2.3.1 Estacionalidad de la demanda 
 
En cuanto a los canales de distribución, Super pa-co introduce los artículos con venta 
directa a distribuidores y mayoristas a través de la comercialización al por mayor, y 
en el canal retail lo hace mediante las ventas en los almacenes con los que cuenta la 
empresa a nivel nacional.  
 
Con respecto a las tendencias en la distribución, principalmente son los mayoristas 
con tiendas propias o almacenes los que abarcan la mayor cuota del mercado, al 
vender sus productos a colectividades, como empresas que realizan compras de 
mayor volumen y frecuencia que un consumidor privado. Las grandes superficies y 
las cadenas de almacenes están jugando un papel cada vez más importante en este 
sector, comprando principalmente a distribuidores, aunque también directamente a 
fabricantes. 
 
Estas cadenas de almacenes y grandes superficies cuentan con una amplia sección 
dedicada a este tipo de mercado y se dirigen al consumidor final con productos 
innovadores a un precio más económico que las tiendas especializadas del sector.  
 
El mercado de artículos de papelería, escritorio y dibujo cuenta con cuatro tipos de 
consumidores, fundamentalmente: 
• Oficinas 
• Instituciones con carácter educativo 
• Entidades públicas 
• Consumidor privado 
 
Super-Paco en su mercado de artículos de papelería, escritorio y dibujo se dirige, 
principalmente, a dos tipos de clientes muy diferenciados: 
                                                          
4




• Colectividades: que incluye oficinas, empresas públicas, entidades educativas. 
• Consumidor privado 
 
Estos dos grupos de clientes poseen comportamientos de compra muy distintos, ya 
que si bien las colectividades realizan compras a gran escala y de tipo profesional, un 
consumidor privado realiza pequeñas compras, para uso personal. Los criterios más 
valorados a la hora de tomar sus decisiones de compra son también distintos, así 
como sus hábitos de consumo. 
 
2.3.1.1 El mercado de las colectividades 
 
Empresas públicas, entidades educativas y oficinas, este tipo de entidades 
generalmente realizan sus compras de manera sistemática y planificada y 
generalmente eligen a su proveedor a través de un proceso de licitación pública. Este 
tipo de entidades centran su demanda en los siguientes grupos de productos: 
 
• Productos escolares 
• Suministros e implementos de oficina 
• Regalos publicitarios 
 
Para la venta de productos a este tipo de consumidores, Super pa-co cuenta con dos 
canales de ventas,  división al por mayor y división outsourcing, en donde se realizan 
las negociaciones directamente con los agentes de la empresa y las instituciones 
interesadas en adquirir los artículos. 
 
En la división al por mayor se realizan las ventas a través de la persuasión que 
realizan los agentes vendedores de Super pa-co a cada uno de los clientes con los que 
cuenta la cartera de la empresa. 
 
En la división outsourcing, se canalizan electrónicamente los pedidos mensuales de 
los clientes y se realiza la entrega de lo solicitado en cada una de las entidades ya 
sean estas públicas o privadas a nivel nacional. 
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Gráfico # 17 
Principales clientes al por mayor y outsourcing 
EMPRESA 
BCO. BOLIVARIANO PANCIGRAFT GUIDO LUZURIAGA 
BCO. INTERNACIONAL PAPELERA S&A CEDPA 
LA MODERNA PAPELERIA POLYPAPELES PROVEEDORA OYERON 
COMISARIATO DEL LIBRO PRODUBANCO DILIPA 
REPRESENTACIONES ALCE PRODUPELMA JUAN MARCET 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
Al ser Super pa-co el representante exclusivo de ciertas marcas, la competencia se ve 
obligada a ser cliente de la empresa, así tenemos el caso de Dilipa, que además de ser 
un competidor potencial para Super pa-co, también adquiere productos que son de 
exclusividad de la compañía. 
 
Actualmente Super pa-co está trabajando en un proyecto en el cuál se puedan 
diferenciar las ventas que la empresa realiza a través de su canal al por mayor y 
outsourcing, ya que todas estas se registran contablemente en una sola cuenta, y al 
momento de querer  realizar un análisis de la rentabilidad que arroja cada canal se 
obtienen valores generales. 
 
De acuerdo a lo anteriormente expuesto se analizaran las ventas totales al por mayor, 
en donde evidentemente se encuentran valores que corresponden a las realizadas por 
el canal de outsourcing. 
 
2.3.1.2 Consumidor final o privado 
 
Este tipo de consumidor adquiere los artículos de papelería para su uso personal, o 
para el uso de su familia. La decisión de compra de estos artículos se ve influenciada 
por sus necesidades, cuando surge la necesidad, acude a las tiendas especializadas, 
papelerías o grandes almacenes. El consumidor privado demanda principalmente 
productos escolares, artículos de escritorio, elementos para dibujo y tecnología 
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Los procesos de compra de estos dos tipos de clientes son bastante diferenciados, en 
el caso de los clientes privados se trata de pequeñas compras para uso personal por 
parte de individuos relativamente exigentes, mientras que en el caso de los clientes 
colectivos las compras realizadas son a gran escala y de tipo profesional. Este tipo de 
compradores pueden negociar una mejor oferta con sus proveedores, al manejar 
elevados volúmenes de compra. 
 
 
2.4 Análisis de la competencia 
 
El análisis de la competencia consiste en el estudio y análisis de los competidores, 
para que posteriormente, en base a dicho análisis, tomar decisiones o diseñar 




La importancia del análisis de la competencia radica en que al contar con 
determinada información de nuestros competidores, podemos sacar provecho de ella 
y utilizarla a favor nuestro, por ejemplo, podemos aprovechar sus falencias o puntos 
débiles, tomar como referencias sus estrategias que mejores resultados les estén 
dando, o podemos tomar nuestras precauciones al conocer de una futura estrategia 
que están por aplicar. 
 
2.4.1 Competidores potenciales 
 





COMISIARIATO DEL LIBRO 
     
    Fuente: La autora. 
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Para Super pa-co los competidores potenciales son Dilipa, Juan Marcet y 
Comisariato del Libro, empresas que su giro del negocio está basado las ventas al por 
mayor y menor de suministro de oficina, útiles escolares y materiales de dibujo. 
 
2.4.1.1 Nivel de ventas en el mercado 
 
Según datos obtenidos en la Super de Compañías se observa que Super pa-co ocupa 
el primer lugar en el ranking de ventas en comparación a sus competidores directos, 
ya que está ubicado en el rango de $30 a $100 millones anuales. 
 
Tabla # 10 




2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
de $3 a $10M   1                   
de $10M a $30M        1 1     1     




2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
de $3M a $10M   1 1                 




2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
de $3M a $10M   1 1 1     1 1       
de $10M a $30M        1 1     1 1 1 
INDUSTRIAS UNIDAS CIA LTDA 
 “JUAN MARCET – VENTAS AL POR MAYOR” 
Ingresos 
Operacionales 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
de $1M a $3M     1 1 1 1 1           
de $3M a $10M              1 1 1 1 1 
Fuente: Super de Compañías. 
Elaborado por: La autora. 
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Como política Super pa-co se caracteriza por incrementar en un 100% su volumen de 
ventas cada 7 años, quedando así demostrado en la información obtenida en la 
Superintendencia de Compañías. 
 
Dilipa y Juan Marcet están por debajo del rango que presenta Super pa-co, y esto se 
da ya que la empresa crece en un promedio de 2 almacenes cada año y además 
estableció políticas de ventas al por mayor es especial en la marcas de exclusividad. 
 
 
2.4.1.2 JUAN MARCET  
 
Juan Marcet se dedica a la comercialización de productos de oficina, para 
estudiantes, de arte y pintura, computación, electrónica, papelería y fiestas, cartonería 
en general, arquitectura, ingeniería, manualidades y varios.  Tienen almacenes en 
Quito, Guayaquil, Manta, Portoviejo, Libertad y Cuenca. 
 
Juan Marcet  es una empresa que también fabrica cuadernos, carpetas, sobres manila 
y hojas A4, dando este un plus por encima de Super pa-co, ya que este último no es 
fabricante de estos artículos. 
  
Además, dentro de estas tiendas se ofrecen servicios de encuadernados, anillados, 





Dilipa cuenta con 27 años de experiencia proveyendo a los clientes productos y 
marcas disponibles en el mercado. Su especialidad es la distribución de papelería, 
suministros de oficina y útiles escolares, al por mayor y menor, en oficinas, colegios, 
papelerías  y empresas con el mejor surtido y entrega inmediata.  
 
DILIPA Cía. Ltda. Tiene los respaldos de ciertas marcas del mercado, tanto 
nacionales como importados; lo cual garantiza la calidad y durabilidad de los 
43 
 
productos y hace a su vez que Super pa-co se convierta en un cliente dentro de su 
portafolio. 
 
Gráfico # 19 
Marcas nacionales - Dilipa 
 
MARCAS NACIONALES 
STAEDTLER REX BIC SONY 
DILIHOGAR 3M PLASTIAZUL ALEX 
LINEAZUL PAPELESA NORMA GOMA SOL 
                   
  Fuente: Dilipa.   
  Elaborado por: La autora. 
 
 
Gráfico # 20 
Marcas importadas - Dilipa 
 
MARCAS IMPORTADAS 
PEGAFAN PELIKAN SKY CITIZEN 
SHUTER LEXI CANSON EISEN 
EAGLE BEITA ZEBRA SORAB 
             
  Fuente: Dilipa.   
  Elaborado por: La autora. 
 
 
Super pa-co además de tener a Dilipa como uno de sus competidores potenciales, es 
cliente, ya que se adquieren productos de marcas exclusivas como por ejemplo 
Pelikan, la misma que pertenece a la línea de escolares.  
 
 
2.4.1.4 COMISARIATO DEL LIBRO 
 
Es una de las cadenas más importantes de la ciudad en venta de: libros, textos 
estudiantiles en general, papelería, materiales escolares y de oficina, que tras 28 años 
de atención ininterrumpida, los 365 días del año, ha logrado consolidar su 
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permanencia en el mercado local, pues, hoy por hoy, el sistema educativo ha 
reconocido la labor acudiendo masivamente a los seis almacenes, ubicados 
estratégicamente en varios puntos de la cuidad.  
 
Tabla # 11 
Estado de resultados de los competidores 
Participación de cuentas 
  









2008 100% -69% 31.47% -25% 6.78% 
2009 100% -69% 31.44% -26% 5.40% 
              
DIPILA 
2008 100% -79% 20.85% -18% 3.27% 
2009 100% -76% 23.53% -17% 6.53% 
              
JUAN MARCET 
2008 100% -55% 45.15% -41% 4.47% 
2009 100% -54% 45.61% -40% 5.80% 




2008 100% -85% 14.90% -12% 2.87% 
2009 
100% -80% 19.69% -14% 5.40% 
  
 Fuente: Super de Compañías 
 Elaborado por: La autora 
 
 
Según datos obtenidos en la Superintendencia de Compañías se observa que en 
términos de margen de rentabilidad en el año 2008, Super  pa-co fue la empresa que 
mejor manejó este tema, basándose principalmente en la reducción de los costos de 
ventas.  En el año 2009 Dilipa mejoró considerablemente su margen y así supero a 
Super pa-co, y esto se dio ya que los gastos en los que incurrieron fueron distintos al 
año inmediato anterior. 
 
Cabe indicar que Industrias Unidas CIA LTDA. pertenece a Juan Marcet, y es la 





2.4.2 Competidores Establecidos 
 
Dentro del sector papelería hay una gran variedad de negocios  medianos y pequeños 
dedicados al comercio de estos insumos, los que están dirigidos a satisfacer  al 
menudeo las necesidades inmediatas de la población, las que por lo general se 
convierten en un  negocio de barrio teles como: 
 
2.4.2.1 Papelerías 
Dentro de este segmento, son pequeños o medianos negocios dedicados a la venta de 
material escolar, copias, y otro tipo de insumos que si bien es cierto en temporada 
escolar tienen buena acogida, el resto del año realizan una labor de auxilio inmediato 
cerca del hogar o lugar de trabajo ante la falta de algún material, evitando  viajes 
innecesarios hacia un centro comercial o distribuidora, haciendo más útil el  tiempo. 
 
2.4.2.2 Tiendas 
Este sector de negocios está dedicado más bien al expendio de víveres, pero como 
una manera de aumentar sus ingresos cuentan con pequeñas cantidades de materiales 
de papelería, su surtido es muy limitado, pero no por eso deja de ser una buena 




Los bazares son fusiones de tiendas de novedades, regalos, costura y papelería, son 
un segmento de mucha acogida dentro de agrupaciones pequeñas de población como 
barrios, cuentan con un surtido muy variado de artículos, incluyendo papelería, por lo 
que su competencia es importante en el mercado. 
 
2.4.2.4 Otros 
Podemos ubicar como otros a todos los restantes negocios en donde su actividad 
principal sea diferente a la papelería, pero que cuentan con artículos de venta en muy 
pequeña cantidad y una variedad muy limitada, pero que encuentran en esta pequeña 




3.0 ANÁLISIS DEL ENTORNO INTERNO “PACO COMERCIAL E 
INDUSTRIAL S.A.” 
 
3.1 Reseña de la empresa 
 
Super pa-co es una de las firmas más reconocidas del Ecuador. Su nombre es 
sinónimo de seriedad  y calidad, lo cual se refleja en la confianza diaria de los 
clientes. “En realidad, este prestigio es fruto del trabajo sostenido por más de 56 
años”, esta es una frase que Narciso Attia, accionista mayoritario de la empresa, la 
transmite a diario a sus colaboradores. 
 
Gráfico # 21 
Reseña histórica de Super pa-co 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
En 1954, el señor Pablo Pfeifer, de procedencia checa, fundó Pa-Co Comercial e 
Industrial S.A. cuyas siglas significan papel y compañía. En 1968, la empresa 
consolidó su perfil como oferente de materiales de oficina y de la industria gráfica. 
Desde entonces, han ido incrementando líneas de productos y socios de negocios. En 
1974, Super pa-co extiende sus operaciones hasta Ambato. En 1994, llega a Manta,  
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en el 2003 abre su primer local en Guayaquil, en el 2006 lo hace en la ciudad de 
Santo Domingo, en el 2010 en Esmeraldas y Portoviejo y en el 2011 en Machala. 
 
3.2 Misión  
“Trabajamos con pasión y eficiencia, brindando a nuestros clientes una experiencia 
de compra superior, ofreciendo productos y servicios de calidad” 
 
3.3 Visión 2012 
“Somos líderes reconocidos en el Ecuador por la atención al cliente, en la 
comercialización de productos y prestación de servicios de papelería y tecnología; 
creamos continuamente valor para nuestros accionistas y colaboradores, siendo un 
excelente lugar para trabajar”. 
 
3.4 Filosofía 
Como filosofía Super pa-co se caracteriza por ser una empresa orientada al y por el 
cliente.   
 
3.5 Valores Corporativos 
• Servicio al Cliente  • Respeto  • Visión humanística 
 • Comunicación  • Compromiso • Trabajo en equipo 





3.7 Descripción del negocio 
Super pa-co se dedica a cubrir cualquier necesidad de materiales de uso para 
oficinistas, estudiantes y artistas plásticos. Proyectando así solidez, pero también 
crecimiento en el mercado; es líder nacional en el negocio de la papelería, sin dejar 
de lado su importante potencial como distribuidor al por mayor.    
La empresa ofrece una amplia gama de productos, con diferentes características, 
tamaños y colores. 
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Gráfico # 22 
Portafolio de productos 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
3.7.1 Papelería tradicional 
Super pa-co cuenta con más de 27.000 ítems dentro de su portafolio de productos, de 
los cuales el cliente puede elegir dentro de una variada gama de líneas. La tradición 
de la empresa ha sido satisfacer cualquier necesidad en diferentes áreas con todo tipo 
de material  para oficinas, estudios o manualidades. 
 
Gráfico # 23 
Papelería tradicional 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
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3.7.2 Papeles, cartulina y libros 
Papeles y cartulinas: Super pa-co ofrece variedad de tamaños, gramajes, colores, 
enfundados o sueltos, marginados, de líneas, a cuadros, dentro de la calidad y precios 
que caracterizan a la empresa. 
Gráfico # 24 
Papeles y cartulinas 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
Textos y libros: Super pa-co ofrece textos para escuelas y colegios, los mismos que 
son los más solicitados durante la época de regreso a clases. Best sellers, cuentos y 
obras de autores nacionales y extranjeros son también parte de nuestra amplia 
selección.  
Gráfico # 25 
Textos y libros 
 
   Fuente: Super pa-co. 




La tecnología es el complemento  perfecto a la papelería y Super pa-co se caracteriza 
por ofrecer productos originales, junto con el asesoramiento técnico, seriedad y la 
garantía que son la identidad de la empresa. 
  




Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
Super pa-co se preocupa de que los productos que adquieren los clientes cumplan 
con las normas vigentes de calidad, ergonomía y cuidado del medio ambiente, 
trabajando con marcas de reconocimiento mundial tales como: 
 
Gráfico # 27 
Marcas productos tecnología 
 
  Fuente: Super pa-co. 
  Elaborado por: La autora. 
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3.8 Posicionamiento  
 
Los principales objetivos de Super pa-co giran en torno al concepto de rentabilidad y 
eficiencia; apuntan a seguir siendo una fuente estable de trabajo para todos los 
colaboradores, ofreciendo siempre un excelente servicio al cliente y manteniéndose a 
la vanguardia con la alianza de socios estratégicos, para seguir posicionados en el 
mercado. 
 
Super pa-co dentro de su infraestructura cuenta con 3 bodegas ubicadas en ciudades 
estratégicas como son Quito, Guayaquil y Ambato, mismas que cubren las 
operaciones de abastecimiento de todo el país, en especial de los 20 almacenes, que 
se encuentran en ocho ciudades. La empresa posee un centro de distribución y 
conversión, con sistemas de transporte y bodegaje propios, ubicado en la ciudad de 
Quito. 
 
Gráfico # 28 
Bodegas de Super pa-co 
 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
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Gráfico # 29 
Puntos de venta al por menor Super pa-co 
 
 
Fuente: Super pa-co. 




3.8.1 Nivel de ventas 
 
Los meses con mayores ventas en Super pa-co son notablemente marzo y abril para 
el regreso a clases en la temporada costa y agosto y septiembre para la temporada 






Tabla # 12 
 












Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
2008 % 2009 % 2010 % 2011 % 
ENERO          2,296,483  7%         2,592,205  7%         2,580,138  7%         3,044,738  8% 
FEBRERO         2,045,651  6%         2,145,912  6%         2,422,146  6%         2,627,120  7% 
MARZO         2,466,390  7%         2,948,498  8%         3,479,460  9%         3,474,900  9% 
ABRIL         2,845,839  9%         2,973,322  9%         3,762,887  10%         4,121,343  11% 
MAYO         2,328,544  7%         2,423,015  7%         2,914,972  7%         3,028,169  8% 
JUNIO         2,149,619  6%         2,468,235  7%         2,931,574  8%         3,200,730  8% 
JULIO         2,803,940  8%         2,760,111  8%         2,724,370  7%                        -            -    
AGOSTO         3,941,080  12%         3,527,999  10%         4,073,557  10%                        -            -    
SEPTIEMBRE         4,325,278  13%         4,788,171  14%         5,327,206  14%                        -            -    
OCTUBRE         2,958,609  9%         2,793,556  8%         2,945,422  8%                        -            -    
NOVIEMBRE         2,444,462  7%         2,223,729  6%         2,586,898  7%                        -            -    
DICIEMBRE         2,763,437  8%         3,059,642  9%         3,192,411  8%                        -            -    
         TOTAL   33,369,333  100%   34,704,393  100%   38,941,042  100%   19,497,001  100% 
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Como se observa, las ventas a nivel nacional se incrementan gracias a cada una de 
las temporadas escolares en su región, para el año 2009 las ventas en temporada 
escolar costa crecieron en un 10% en relación al 2008, año en el cuál la crisis 
financiera mundial golpeó a las empresas, sin embargo para el año 2010 se nota una 
recuperación del 18%;  en la temporada sierra también crecieron las ventas de un 
periodo a otro teniendo así un 1% del periodo 2008 al 2009 y 12% para el 2010. 
Para el periodo 2011 se observa que en el primer trimestre en la temporada escolar 
costa se obtuvo un promedio de ventas similar al del 2010, quedando así demostrado 
que Super pa-co está en un proceso de reestructuración total donde evidentemente no 
se obtuvo el crecimiento en ventas esperado, pero tampoco se disminuyó el 
porcentaje.  
 
Gráfico # 30 
 
Evolución ventas al por menor 2008 - 2009 – 2010 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
3.9 Perfil estratégico  
 
Mantener el posicionamiento adquirido por la empresa a lo largo de los años, es una 
de las tareas diarias dentro de Super pa-co, es por eso que el diseño y aplicación 
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adecuada de cada estrategia le ha permitido mantener su liderazgo en el negocio de la 
papelería. 
 
La venta al por menor se la realiza a través de los almacenes de Super pa-co, y su 
implementación, apertura y servicio, es muestra del resultado exitoso de esa filosofía 
de atención al cliente. 
 
La venta al por mayor y el servicio de outsourcing se proyectan con un gran 
potencial de comercialización para la organización, respaldados por la importante 
inversión en logística que Super pa-co lleva a cabo, para así poder dar cumplimiento 
oportuno en sus despachos a todos los clientes corporativos.  
 
La estrategia implementada que apuntala a ser líderes de mercado, se fundamenta en 
los siguientes aspectos: SERVICIO AL CLIENTE, COMPROMISO DEL 
RECURSO  HUMANO Y RENTABILIDAD 
 
a) Servicio al cliente 
 
Al tener como filosofía la orientación hacia y por el cliente, Super pa-co centra sus 
esfuerzos en que éste experimente una nueva costumbre de compra en almacenes 
amplios, funcionales y cómodos; en donde pueda encontrar lo que necesita, gracias a 
la señalética que se utiliza, el personal está debidamente capacitado y es amable y 
siempre está listo para ayudar en lo que se necesite.  Todos estos elementos definen 
la filosofía de servicio al cliente. 
 
El mismo nivel de satisfacción que experimentan los clientes en el canal de retail, lo 
sienten también en el canal mayorista y de outsourcing, ya que reciben asesoría y 
soluciones rápidas e integrales, permitiendo mantener el liderazgo de la empresa.  
 
b) Compromiso con el recurso humano 
 
En Super pa-co trabajan 430 colaboradores fijos y 100 colaboradores temporales. La 




Super pa-co basa su fortaleza en sus colaboradores, por eso siempre piensa en 
satisfacer sus necesidades. Un grupo formado por personas de varias edades 
comprende su fuerza laboral. En la empresa existe la posibilidad de hacer carrera y 
desarrollarse tanto a nivel horizontal como vertical.  La empresa presenta un bajo 
nivel de deserciones y la mayor parte de ingreso de nuevo personal se debe a la 




La posibilidad de desarrollar los negocios es haciéndolos más rentables, y la clave 
está en el manejo de los costos fijos y la diversidad del portafolio de productos. En 
las librerías y papelerías se venden productos de precios cercanos al de una golosina, 
en Super pa-co, para sostener los ítems disponibles en un punto de venta minorista, 
se mantiene una estructura de servicios y una cantidad de personal que generan 
costos fijos acorde a las necesidades y presupuestos establecidos para cada almacén. 
Sin embargo, la empresa considera importante la estructura y nivel de asesoramiento 
que brinda Super pa-co, sobre todo con las líneas de especialización, esto lleva a 
asumir una composición de control de costos fijos muy alto, y así alcanzar la 
rentabilidad esperada. 
 
En Super pa-co, la rentabilidad, más que una proyección fría de resultados 
económicos, es el concepto que les sostiene como un próspero negocio en continuo 
crecimiento y expansión.  La eficiencia es la característica de la labor diaria, gracias 
a ella se consiguen los objetivos planteados.  Los procesos se desarrollan dentro de 
parámetros de eficiencia y rentabilidad, empezando desde la búsqueda efectiva de 
proveedores serios, que ofrecen productos de alta calidad, tanto nacionales como 
extranjeros, hasta la entrega de los productos finales al cliente, a través de los canales 
de venta al por mayor, al por menor y outsourcing. Sin dejar de lado el respaldo que 





3.9.1 Estructura financiera 
 
3.9.1.1 Balance general  
Al 31 de diciembre de 2010 la estructura financiera de PA-CO COMERCIAL E 
INDUSTRIAL S.A. expresada a través de su relación entre activos, pasivos y 
patrimonio fueron favorables, cuyos principales indicadores revelan una importante 
eficiencia y autonomía financiera.  
 
Tabla # 13 
Balance general comparativo 2009-2010 
Pa-Co Comercial e Industrial S.A. 
 
  
2009 2010 CRECIMIENTO 
  1 ACTIVO 12,814,199 17,590,382 37.27% 
          
11 ACTIVO CORRIENTE 10,098,539 13,419,547 32.89% 
112 Cuentas por Cobrar 2,163,659 2,057,780 -4.89% 
  Comerciales 1,847,351 2,010,644 8.84% 
  Empresas Relacionadas 0 336   
  Otros deudores 49,943 22,275 -55.40% 
  C x C Internas 266,365 24,525 -90.79% 
114 Existencias 6,441,265 10,414,529 61.68% 
 
12 ACTIVO NO CORRIENTE 2,715,660 4,170,835 53.58% 
121 Activo Fijo 1,395,375 2,194,307 57.26% 
123 Otros Activos No Corrientes 14,550 15,476 6.36% 
2 PASIVO 6,360,756 9,917,678 55.92% 
          
21 PASIVO CORRIENTE 5,642,753 8,916,672 58.02% 
  
 
      
22 PASIVO NO CORRIENTE 718,003 1,001,006 39.42% 
          
3 PATRIMONIO Y RESULTADOS       
          
31 PATRIMONIO 4,550,638 5,738,350 26.10% 
          
32 RESULTADOS 1,902,804 1,934,354 1.66% 
          
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
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ESTRUCTURA DE ACTIVOS 
 
El activo total al 31 de diciembre de 2010 fue de US$ 17´590.382,05  que comparado 
con el activo total registrado al 31 de diciembre del 2009 US $12´814.199, representa 
un incremento del 37,27%. Los activos corrientes representan el 76,29% del total de 
activos, creciendo en el 32,89% con respecto al 2009. En general los ratios muestran 
una tendencia saludable con respecto a la estructura total de la cuenta activos. 
 


























     
1,395,375  
11% 
    
2,194,307  
12% 




     
1,320,285  
10% 
    
1,976,528  
11% 
         
656,243  
49.70% 
TOTAL DE ACTIVOS 
  
12,814,199  100% 
  
17,590,382  100% 
     
4,776,183  37.27% 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
ESTRUCTURA DE PASIVOS 
 
Las obligaciones por pagar a terceros al 31 de diciembre del 2010 fueron de US$ 
9´917.678 cifra que comparada con el activo total representa un 56.38%, porcentaje 
que demuestra una  posición sana en lo que tiene que ver al endeudamiento de la 
Empresa. Los pasivos no corrientes subieron un 39.42% en comparación con el año 
2009; el pasivo total al 31 de diciembre del 2010 en relación al 31 de diciembre del 
2009 aumentó en US$ 3´556.922 debido principalmente al incremento en los valores 


















CORRIENTES 5,642,753 89% 8,916,672 90% 3,273,919 58.02% 
PASIVOS NO 
CORRIENTES 718,003 11% 1,001,006 10% 283,003 39.42% 
TOTAL DE PASIVOS 6,360,756 100% 9,917,678 100% 3,556,922 55.92% 
 
Fuente: Super pa-co. 





ESTRUCTURA DEL PATRIMONIO 
 
El capital social de la empresa se mantuvo en $4.048.788 para los periodos 2009 y 
2010,  en cuanto a las reservas en el año 2010 los accionistas decidieron 
incrementarlas en 237%, debido básicamente a que no se repartieron sus utilidades 
con el propósito de reinvertirlas en proyectos nuevos, generando así que el 
patrimonio de Super pa-co crezca en $1.187.712. 
 
 










Capital Social   4.048.788  89%   4.048.788  71%                    -    0% 
Reservas      501.850  11%   1.689.562  29% 
       
1.187.712  237% 
PATRIMONIO   4.550.638  100%   5.738.350  100% 
       
1.187.712  26% 
 
Fuente: Super pa-co. 






3.9.1.2 Estado de resultados comparativo 
 
Los resultados que alcanzó la empresa en el ejercicio económico del año 2010 versus 
el 2009 se presentan a continuación.  Se detallan los valores de las cuentas 
principales y además la variación relativa de cada una. 
 
Tabla # 17 
 
Estado de resultados comparativo 2009-2010 
Pa-Co Comercial e Industrial S.A. 
 
 







4 INGRESOS 34,704,393 100% 38,875,236 100%   12.02% 
                
5 COSTOS 23,793,180 68.56% 25,994,240 66.87%   9.25% 
                
6 GASTOS 9,054,251 26.09% 11,055,583 28.44%   22.10% 
                
7 OTROS INGRESOS 45,842 0.13% 108,941 0.28%   137.64% 
                
  
RESULTADOS AÑO 
CORRIENTE 1,902,804 5.48% 1,934,354 4.98%   1.66% 
                
 
Fuente: Super pa-co. 






Los ingresos por ventas en el 2010 fueron de US$ 38´875.236, valor que respecto al 
ingreso total del año 2009 de US$ 34´704.392 representa un incremento en ventas de 






Tabla # 18 





































34,704,392  100% 
  
38,875,236  100% 
     
4,170,844  12.02% 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
COSTO DE VENTAS 
 
En el ejercicio económico 2010 el costo de ventas ascendió a US$ 25’994.239, 
representando el 66,87% de los ingresos. 
 
GASTOS DE VENTAS 
 
Los gastos de venta respecto al total de gastos operacionales significan el 56% y 
respecto de los ingresos representan el 15,78%. 
 
Tabla # 19 









GASTOS DE VENTAS 57% 56% 20.50% 
GASTOS 
OPERACIONALES 100% 100% 22.38% 
 
   Fuente: Super pa-co. 




 Gastos ventas por menor.-  El 2010 versus el 2009 existió un incremento del 
17,79% en los gastos debido a la apertura de nuevos almacenes en Guayaquil, 
Portoviejo y Quito. 
 Gastos ventas por mayor.- El 2010 versus el 2009 se incrementó el 28,80% 
a los gastos, mismos que se mantienen bajo los estándares de las operaciones 




Para el periodo 2010 los gastos administrativos incrementaron en un 28.41%, valores 
que se mantienen acorde con el nivel de operaciones de la empresa.  
Tabla # 20 










60% 58% 25.24% 
OTROS BENEFICIOS  20% 22% 41.63% 
OTROS GASTOS 21% 20% 24.85% 
GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 100% 100% 28.41% 
 
  Fuente: Super pa-co. 





Para el año 2010 los gastos generales incrementaron el 22.31 %, porcentaje  





Tabla # 21 











6% 10% 98.90% 
OTROS GASTOS 
GENERALES 
60% 57% 15.84% 
GASTOS 
GENERALES 100% 100% 22.31% 
 
  Fuente: Super pa-co. 






La utilidad antes de distribuciones e impuestos alcanzada por PA-CO COMERCIAL 
E INDUSTRIAL S.A. en el periodo 2010 presenta un aumento del 1.66%, en 
relación a los ingresos se tiene una equivalencia de 4,98%. 
Tabla # 22 










           31,550  1.66% 
UTILIDAD NETA            49,508  4.63% 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
Se debe recalcar que la empresa ha cumplido con sus obligaciones oportunamente, 
tanto en el pago de impuestos así como también lo que corresponde a las normas 





3.9.1.3 Indicadores financieros 
 
Un indicador financiero se entiende como la expresión cuantitativa del 
comportamiento o el desempeño de toda una organización o una de sus partes, cuya 
magnitud al ser comparada con algún nivel de referencia, puede estar señalando una 






Sirven para medir la efectividad de la administración por controlar los costos y 








Dic. 2009 Dic. 2010 
 
Utilidad Neta / Patrimonio 
  
   1.902.804     1.934.354 
   6.453.443    7.672.704 
Utilidad Neta / Capital 
Pagado   
   1.902.804    1.934.354 
   4.048.788    4.048.788 
Utilidad Neta / Activo Total 
  
   1.902.804    1.934.354 
 12.814.199  17.590.382 
 
 
INDICE Dic. 2009 Dic. 2010 Dif. 
 
Sobre el Patrimonio 29,49% 25,21% -4,27% 
 
Del Capital Pagado 47,00% 47,78% 0,78% 
 
Sobre el Activo Total 14,85% 11,00% -3,85% 
 
  Fuente: Super pa-co. 
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Rentabilidad sobre el patrimonio: Muestra la rentabilidad de la inversión de los 
socios o accionistas que tuvieron durante un periodo contable; el cuadro anterior 
permite concluir que la rentabilidad del patrimonio para el año 2009 y  2010 fue del 
29.49% y 25.21% respectivamente; es decir que hubo un decremento en la 
rentabilidad de la inversión de los socios del 4.27%, esto probablemente originado 
por el crecimiento en los gastos operacionales en los que incurrió la empresa durante 
el 2010. 
 
Rentabilidad sobre capital pagado: Muestra la rentabilidad de la inversión de los 
dueños en una empresa. Se aplica para determinar el porcentaje de utilidad de los 
aportes de los socios en un periodo contable y la proporción en que se recupera el 
capital invertido en un periodo de tiempo determinado. Para el año 2010 la razón 
indica que la inversión de los socios en ese periodo produjo una utilidad del 47.78%, 
teniendo así un crecimiento del 0.78% en relación con el 2009. 
 
Rentabilidad sobre activo total: Indica la rentabilidad de la inversión total del 
capital propio y ajeno en un periodo determinado. Se aplica para determinar el 
porcentaje de utilidad obtenido sobre el activo total. Esta razón muestra el grado de 
eficiencia en la administración de la empresa.  Para el 2010 Super pa-co tuvo un 
decremento del 3.85% y esto debido principalmente a que en este periodo el 
inventario y el activo fijo se incrementó considerablemente, ya que para este año se 
adoptaron políticas de crecimiento a nivel stock, por ello incluso se construyó la 





Muestran la capacidad que tiene la empresa de hacer efectivo su dinero en el corto 














Dic. 2009 Dic. 2010 
 
Activo Corriente - Pasivo 
Corriente 
  
      
10.098.539  
      
13.419.547  
  (-) 5.642.753   (-) 8.916.672  
Activo Corriente / Pasivo 
Corriente 
  
      
10.098.539  
      
13.419.547  
       5.642.753         8.916.672  
(Act. corriente - Invent.) / 
Pasivo Corriente 
  
       3.657.274         3.005.018  
      
12.814.199  





 INDICE 2009 2010 Dif. 
 
Capital de Trabajo 
 





Corriente) 178,96% 150,50% -28,47% 
 
Prueba Acida 64,81% 33,70% -31,11% 
 
 Fuente: Super pa-co. 




Capital de trabajo: Indica  el valor en efectivo que le quedaría a la empresa  
después  de pagar   todos sus pasivos de corto plazo, en el caso  en que tuvieran que 
ser cancelados de inmediato.  Super pa-co para el 2010 incrementó en $11.772 su 
capital de trabajo en relación del 2009, demostrando así que su grado de liquidez es 
manejado correctamente. 
 
Razón corriente: este indicador muestra las posibilidades de Super pa-co para 
asumir compromisos de corto plazo.  Para el año 2010 este indicador decreció un 
28%, debido básicamente a que los inventarios crecieron en un 61% en relación al 
2009.  Esto se dio ya que la empresa adoptó políticas de stock agresivas.  A pesar de 
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que el indicador bajó en el 2010, se muestra un porcentaje aceptable y apegado a la 
operación de Super pa-co, ya que al ser una empresa comercial, nuestro mayor activo 
está concentrado en el inventario. 
 
Prueba ácida: Este indicador es más riguroso, ya que revela  la capacidad de la 
empresa  para cancelar  sus obligaciones  corrientes,  pero sin contar con la venta de 
sus existencias, pare el año 2010 decreció en un 31%, debido a que el disponible se 
vio afectado por las inversiones a corto plazo que realizó la empresa para la 
ampliación de bodega Sur y además para la compra de mercadería.  A pesar de ello el 
indicador para el 2010 es razonable y se ajusta a los movimientos que realiza Super 




Es la utilización de recursos de terceros obtenidos vía deuda para realizar o mantener 








Dic. 2009 Dic. 2010 
 
Pasivo Total / Activo Total 
  
       6.360.756         9.917.678  
      
12.814.199  
      
17.590.382  
Patrimonio / Activo Total 
  
       6.453.443         7.672.704  
      
12.814.199  




INDICE Dic. 2009 Dic. 2010 Dif. 
 
Índice de Endeudamiento 49,64% 56,38% 6,74% 
 
Índice Patrimonial 50,36% 43,62% -6,74% 
 
 Fuente: Super pa-co. 
 Elaborado por: La autora. 
 






Índice de financiamiento: Mide la proporción de la inversión que ha realizado 
Super pa-co y que ha sido financiada por deuda; para el 2010 el indicador creció en 
7% y ubicándose en 56%, demostrando así que la inversión que realizó la empresa 
para la ampliación de la bodega sur fue financiada con recursos de terceros, en este 
caso con préstamos a corto plazo en instituciones bancarias.  
 
Índice patrimonial: Indica la proporción de la inversión que han tenido los 
accionistas sobre las operaciones de la empresa, este indicador se complementa con 
el de endeudamiento, demostrando así que Super pa-co se financia con dinero de 
terceros. Para el 2010 decreció en un 7% en relación al 2009, lo que cambió la 
distribución del financiamiento que tenia la empresa, siendo ahora los préstamos 





El sector de papelerías y material de oficina es uno de los más tradicionales aunque 
actualmente presenta cierto toque moderno en la mayoría de sus puntos de venta. La 
renovación de un concepto tan clásico es parte fundamental de la estrategia, donde 
innovar, tanto en la imagen del negocio como en los servicios que se ofertan, ha 
servido para que Super pa-co siga con paso firme a pesar de la competencia que 
desde las grandes superficies recibe. Por otro lado, el colectivo empresarial empieza 
a presentarse como un nicho muy interesante para el sector.  
 
En el mercado de papelerías Super pa-co es una de las empresas de vanguardia a 
nivel retailers, debido a ello debe mantenerse siempre en constante actualización e 
innovación, por lo que para alcanzar esto se debe esquematizar y mejorar día a día 
los puntos en los cuales se presentan falencias.  No obstante Super pa-co también 
trabaja estratégicamente a través de su departamento comercial con sus ventas al por 
mayor y outsourcing, ya que a medida que la empresa crece en el número de 
almacenes a nivel nacional también espera crecer en las otras divisiones, es por esto 
que fija sus objetivos para el año 2011 en fortalecer la fuerza de ventas no solo en los 
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locales sino también con los agentes vendedores, ofreciendo a éstos últimos un fuerte 
programa de capacitación e incentivos. 
 
Se debe entender que la papelería y librería es un negocio estacional, es decir, que 
tiene sus temporadas de ventas altas (campaña escolar) y temporadas de ventas bajas 
(el resto del año). En ese sentido se debe organizar el negocio para saber que en 
determinados meses de año se necesita contar con más capital y personal. 
 
Super pa-co tiene tres tipos de enfoques en el mercado, los mismos que se manejan 
estratégicamente de manera distinta. 
 
- El canal retail, actualmente insertado en todas las tiendas y locales 
comerciales que habitualmente son de venta directa al público, está orientado 
a la clase media, media alta y alta.  El departamento de mercadeo en este 
canal es en dónde concentra todas sus estrategias,  ya que en volumen de 
ventas representa el 70% del total.  Super pa-co cuenta con 20 almacenes a 
nivel nacional, distribuidos estratégicamente en centros comerciales de las 
ciudades más importantes del país; una de las estrategias que ha venido 
trabajando la empresa es la de abrir nuevos locales especialmente en la costa 
ecuatoriana y esto es debido a que hace varios años no se contaba con 
almacenes en esta región y la temporada escolar estaba siendo 
desaprovechada, desde que se inauguraron locales en la costa, las ventas 
especialmente en el regreso a clases ayudaron considerablemente a cumplir 
con las proyecciones de crecer a nivel de empresa. 
 
- El canal al por mayor lleva los productos a intermediarios o vendedores 
mayoristas que realizan la venta a consumidores finales, es así que en este 
punto Super pa-co se enfoca a las papelerías y distribuidores grandes y 
pequeños.  
 
- Por último el canal outsourcing se enfoca en el nivel corporativo en el cual se 
provee información básica para que la corporación contratada se encargue de 
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3.9.3 Publicidad y promociones 
 
Hoy el consumidor es impactado en otros rubros, por propuestas comerciales que 
empiezan a marcar un estándar, son nuevos formatos que han logrado la 
transformación de los hábitos de compra, ante lo cual Super pa.co requiere actualizar 
su modelo comercial para mantener su vigencia y efectividad. 
 
El diseño y administración del espacio es uno de los enfoques más importantes para 
el departamento de mercadeo de la empresa, el espacio es el recurso más escaso y 
costoso que Super pa-co posee y su diseño debe tener en cuenta cómo aprovechar de 
forma óptima toda el área comercial disponible, a fin de alcanzar una rentabilidad 
superior. 
 
Aproximadamente el 70% de la superficie se ocupa por autoservicio asistido y un 
área del 30% para la atención personalizada, con mostradores panorámicos para lucir 
los productos mientras el público espera. 
 
En el departamento de marketing, es donde se realizan las estrategias para dar 
solución a los problemas que puedan tener los clientes al momento de tomar una 
decisión de compra, se concretan alianzas estratégicas con marcas reconocidas en el 
mercado, como KFC, American Deli, Cinemark, entre otras, y entregando premios 
por compras de productos específicos, o a través de rifas y sorteos logrando así 
llamar la atención de los compradores con promociones y beneficios adicionales por 
sus compras en el canal retail. 
 
El segmento de papelería no requiere de fuertes campañas masivas de publicidad, 
puesto que la necesidad de consumo en la población de estos productos, se ha 
convertido en algo cotidiano, que es imprescindible el uso diario de cualquier 




Pero lo que si es importante es la presentación en almacenes, con indicadores tanto 
para la ubicación de productos como para dar a conocer los beneficios y promociones 
que se ofertan sobre todo en temporada escolar. 
 
En los canales de outsourcing y por mayor, la correcta información y difusión de los 
productos, junto con la asesoría en ventas y post ventas, hacen que la empresa 
permita a sus clientes tener un análisis completo de sus necesidades y así satisfacer 




El Centro de Distribución y logística. (C.D.L.) está ubicado al sur de Quito, y es el 
encargado de la recepción, almacenamiento y distribución de todos los productos e 
insumos a nivel nacional, por mayor, corporativos y retail. 
 
El proceso en C.D.L. se lo realiza en tres etapas: 
 
1. Logística de entrada. 
Este proceso empieza cuando se ingresa las facturas de las compras 
locales e importaciones, se recibe la mercadería haciendo un control 
visual como primer paso, para luego proceder a la verificación de 
cantidades, calidad, vigencia y precios. 
 
Aceptada la mercaderia, se procede al ingreso de ésta al sistema de 
inventario mediante su codificación y digitación en el programa de la 
empresa. 
 
2. Logística interna  
Una vez ingresada la mercadería en C.D.L. se direcciona a las diferentes 
áreas de almacenamiento, siguiendo una clasificación que ha sido 
dispuesta por el departamento de desarrollo organizacional, agrupando 
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todo por familias de productos y por volumen, realizando un correcto y 
organizado perchado para su fácil ubicación al momento de despachar. 
 
Dentro de la logística interna, existe el área de “picking”, que es donde el 
personal se encarga de la preparación, clasificación y asignación de 
productos hacia los diferentes destinos, generando documentos de entrega 
en el sistema, sean  estos facturas para clientes o transferencias de egreso 
(T.E.) para almacenes, esto a través de un lector de código de barras 
“checking scan”, para luego ser tramitadas en el departamento de 
contabilidad. 
 
3. Logística de salida. 
En esta área del C.D.L. es donde se planifica y organiza de manera eficaz 
las entregas, de tal forma que el cumplimiento en plazos sea el más 
preciso posible, logrando que Super pa-co mantenga el lugar que ha 
conseguido entre sus clientes por cumplimiento y responsabilidad, 
cuentan con una programación acorde con las necesidades tanto en 
almacenes como de clientes, prestando un servicio de calidad. 
Documentar las entregas es una parte importante, por lo que cada 
transporte posee sus respectivas guías de remisión. 
 
En el caso de recibir devoluciones o rechazo en la mercaderia, se extiende 
una nota de crédito, la que igual que las facturas y T.E. se tramitan a 
través del departamento de contabilidad. 
 
  
3.9.5 Niveles de  ventas 
 
Para que Super pa-co se mantenga por muchos años en el mercado obteniendo 
rentabilidad para sus accionistas y también para sus empleados, trabaja 
rigurosamente en manejar bien los precios de venta de cada uno de los artículos.  El 
departamento comercial junto con la dirección de presidencia intenta no cometer un 
error común en el mercado que es el de querer ganar el mismo porcentaje en todos 
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los productos. Para evitar que esto ocurra debe mantener presente que hay productos 
de alta rotación, como el papel, que genera un margen pequeño de ganancia, y 
productos complementarios como una cartuchera, que en su conjunto significará alta 
ganancia. Lo primero que hará el cliente es comparar el precio de los productos 
icónicos con los de la competencia, mientras que los precios de los productos 
complementarios no serán cuestionados. 
 
Para el año 2011 Super pa-co estará incursionando en un proyecto de estricto control 
de inventarios. Este es un aspecto importante de considerar ya que si no se maneja 
adecuadamente, en la medida que se depende del producto se debe reponer 
inmediatamente el mismo ya que si no se lo hace se traducirá en una falta de stock, 
ventas perdidas e insatisfacción del cliente. Si la proyección es crecer se debe apostar 
por manejar correctamente el inventario. 
 
Tabla # 26 
 





2009 2010  PRES. 2011 
POR MAYOR 
     
9,866,067.38  
     
9,980,287.00  
   
11,163,474.23  
POR MENOR 
   
24,838,325.50  
   
28,960,754.63  
   
33,280,006.06  
    
TOTAL 
   
34,704,392.88  
   
38,941,041.63  
   
44,443,480.30  
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
A pesar de la crisis financiera que tuvo sus efectos en el año 2009 e inicios del 2010 
podemos observar que Super pa-co creció en sus ventas al por mayor en un 1.14%, 
pero para el 2011 se espera un crecimiento del 10.60% y esto debido principalmente 
a la estrategia de ventas “MIX” que espera aplicar el departamento comercial, en 
donde se va a manejar adecuadamente los márgenes de utilidad en cada uno de los 
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productos, tomando en cuenta que los márgenes en productos de tecnología son 
superiores a los de papelería tradicional.  Además que se han planteado incentivos 
adecuados para los agentes vendedores. 
 
En el canal al por menor se observa lo contrario, en el periodo 2009 vs 2010 se tuvo 
un aumento del 14.23%, pero para el 2011 se espera un crecimiento del 12.98% 
teniendo así una caída de 1.26% en el crecimiento, y esto es debido principalmente a 
la fuerte competencia, cabe recalcar que los valores del 2011 son presupuestos, y la 
caída esperada podría cambiar, ya que a medida que el MIX a seguir de resultados se 
podrían ajustar el presupuesto y tenar así un crecimiento mayor al esperado. 
 
En términos generales para el 2011 Super pa-co espera crecer en sus ventas en un 
12.38% 
 
 Tabla # 27 
 
Resultados reales de ventas en el año 2010 
 
PRESUPUESTO 
2010  VENTA 2010 CUMPLIMIENTO 
 QUITO $ 15,669,000 $ 15,394,991 98% 
STD $ 1,760,000 $ 1,695,396 96% 
ESM $ 992,000 $ 1,012,839 102% 
AMBATO $ 2,071,000 $ 2,053,555 99% 
GYE $ 6,786,000 $ 6,473,240 95% 
MANABI  $ 1,390,000 $ 1,347,926 97% 
Total general $ 28,668,000 $ 27,977,945 98% 
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
Se observa que en el periodo 2010 se obtuvo un cumplimiento del 98% del 
presupuesto plateado, se puede decir que las plazas que cumplieron con las ventas 
plateadas fueron Esmeraldas y Ambato, pero además no se puede dejar de lado Quito 
y Manabí que no quedaron con altos porcentajes por debajo, teniendo así un 98 % y 
97% respectivamente.  Santo Domingo y Guayaquil son las ciudades que no 
alcanzaron en su totalidad con lo esperado teniendo en promedio un 5% de caída en 




A pesar que en el 2010 Super pa-co apertura 3 locales, no basto para el cumplimiento 
del presupuesto de ventas esperado, esto fue debido principalmente a que durante 
este año la empresa atravesó por un cambio estructural en sus dos frentes, esto fue la 
renuncia del vicepresidente ejecutivo Sr. Carlos Godoy, quien llevaba trabajando en 
Super pa-co por más de 25 años y era el encargado de la parte comercial de la 
misma; otro cambio que tuvo que enfrentar la empresa fue que el vicepresidente 
administrativo financiero, Ing. Jorge Cisneros, quien trabajó 20 años, también 
presentó su renuncia a mediados de año, provocando así que se sienta una fuerte 
inestabilidad dentro y fuera de Pa-Co; sin embargo bajo la gerencia del presidente 
ejecutivo y además accionista se pudo estabilizar y frenar la crisis administrativa 
comercial y así arrancaron varios cambios estructurales en Super pa-co, los mismos 




3.9.6 Control de calidad 
 
Desde el momento de recibir la mercadería en C.D.L. ésta es sometida a un estricto 
control de calidad, de tal manera que el producto final que llega a las perchas en 
almacén o a los clientes, sea en las mejores condiciones. El primer paso se realiza 
mediante un chequeo visual de la mercaderia, para luego de verificar cantidades, 
vigencia de productos perecibles, y precios, se realiza pruebas de funcionamiento por 
muestreo, debido al volumen de ingreso. 
 
En los almacenes y al momento de despacho a clientes, se realiza un nuevo control 
de calidad, esta vez un poco más minucioso y detallado, certificando en cada percha 
y en cada entrega, un producto o insumo de primera, sin dejar duda de la calidad en 








3.10 Organigrama estructural 
Gráfico # 31 






















Fuente: Super pa-co 
 
La nueva estructura de Super pa-co está diseñada respecto al proceso que sigue la 
misma para su desenvolvimiento;  cuenta con un presidente ejecutivo /  gerente 
general, que además es accionista e hijo del accionista mayoritario de la empresa,  
está a cargo de esta función hace 7 años, tiempo en el cuál se han ido realizando 
cambios en la estructura de Super pa-co y ademán en la implementación de nuevas 
líneas de negocio, como las ventas outsourcing. 
 
El equipo gerencial está conformado por 7 profesionales, los mismos que integran el 
comité ejecutivo que se reúne en las instalaciones de la empresa  cada 15 días. 
 
El organigrama está diseñado de acuerdo al proceso que se sigue para que la empresa 
funcione correctamente; cuenta con el departamento de compras, en donde se 
realizan las adquisiciones del inventario en general, seguido por la gerencia de 
logística, en donde se almacenan todas las compras de mercaderías y además se 
realiza la distribución de las mismas; esta cadena no tendría sentido sin una gerencia 
comercial, siendo está el fuerte de la estructura, ya que al ser Super pa-co una 
empresa comercial, necesita seguir lineamientos y tener bases sólidas respecto a las 
ventas en los diferentes canales; las gerencias de desarrollo organizacional, 
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financiera, tecnología e informática son de apoyo y manejo interno al buen 
desenvolvimiento de las funciones establecidas; la gerencia de auditoría es un 
departamento de asesoría y control interno, en donde se diseñan las políticas y 
procedimientos de cada departamento y funcionario.  
 
3.10.1 Área administrativa-financiera 
 
Super pa-co asume su función administrativa desde una postura flexible, hay gran 
innovación en el estilo gerencial, a través de una apertura al diálogo, una buena 
comunicación y una constante búsqueda de mejora en la relación con los clientes.  
 
Gráfico # 32 
 









La política financiera es más bien tradicional y se planifica de acuerdo a los alcances 
reales de la empresa en cada momento, goza de la entera confianza de sus 
proveedores quienes admiten con total confianza el crédito directo y por su estricto 
cumplimiento tiene acceso hacia líneas de crédito con los principales bancos 
nacionales y extranjeros. 
 
El departamento financiero está conformado por la gerencia administrativa 
financiera, cargo que está vacante desde marzo del 2011, ésta área cuenta con una 
asistente, que se encarga de dar apoyo a la gerencia y a los departamento que la 
conforman.  Las divisiones son:  
 
- Tesorería, que está dirigido por Edith Costales, que lleva desempeñando la 
función de tesorera hace 20 años,  su objetivo principal es controlar el flujo 
de caja de la empresa, y así facilitar la toma de decisiones en los temas de 
préstamos, pagos proveedores y nuevas inversiones.  Este departamento 
cuenta con 2 Asistentes de tesorería sénior y 3 junior, los mismos que se 
encargan de pago proveedores, pago servicios, reposiciones de caja chicas, 
ingresos de liquidaciones de tarjetas de crédito. 
 
- Contabilidad general está a cargo de Flor Araujo, quien lleva trabajando en la 
empresa hace 20 años, y tiene a su cargo 2 asistentes, que se encargan de 
realizar los anexos transaccionales y demás asientos contables. 
 
 
3.10.1.1 Departamento de crédito y cobranzas 
 
Todo el manejo de la cartera y de la cobranza es un verdadero proceso que 
comprende muchas etapas. Es necesario observar estrictamente cada una de ellas 
para que el resultado final sea la exitosa recuperación de la cartera. Ignorar o realizar 
defectuosamente este proceso ocasiona su pérdida o una serie de dificultades, a veces 




Ante el avance y crecimiento de Super pa-co se creó el departamento de cartera y 
cobranza, el cual por su poco tiempo en la empresa, todavía se encuentra en proceso 
de desarrollo, reconocimiento de cuentas, actualización de datos, recuperación de 
cartera vencida, etc. Para lo cual también se está tratando de definir lineamientos en 
los que la empresa pueda basar su proceso de otorgamiento de crédito y cobranza, 
tanto para personas naturales como jurídicas que conforman su cartera de clientes.   
 
 
3.10.2 Área de ventas 
 
Super pa-co por ser una empresa comercial dedica gran parte de su logística y 
administración al buen desenvolvimiento de las ventas, y precisamente esta actividad 
de la administración es llevada a cabo por el departamento comercial, el mismo que 
tiene 3 divisiones marcadas, que son ventas al por menor, ventas al por mayor y 
outsourcing. 
Gráfico # 33 


























El departamento comercial fue creado en el 2010, luego de la salida del 
vicepresidente ejecutivo, que era el encargado de la parte de compras y ventas de los 
productos que ofrece la empresa, a partir de su salida se vio la necesidad de 
establecer un departamento dedicado en su totalidad a la comercialización del 
inventario, es por ello que luego de una exhaustiva búsqueda y análisis se contrato a 
Juan Carlos Prado como gerente comercial, quién ahora es la persona encargada de 
diseñar las políticas de ventas y lanzamiento de promociones, esta última actividad la 
realiza conjuntamente con el departamento de mercado, quien es un área que trabaja 
muy apegada a la parte comercial de Super pa-co. 
 
 
La función del departamento comercial es llevar a cabo la planeación, ejecución y 
control de todas aquellas actividades relacionadas con las ventas.  
 
El departamento comercial es el representante del cliente dentro de la empresa. Su 
función se centra en la maximización de valor para el consumidor, la satisfacción 
plena de éste con el fin de elevar la rentabilidad de la propia empresa por el 
incremento de su participación en el mercado. Así pues, tanta importancia tiene la 
actividad de venta como el servicio de postventa. El primero favorece la primera 
compra y el segundo la repetición de la misma. 
 
El área de mercadeo trabaja directamente con este departamento ya que permite 
realizar eficientemente su primer acercamiento al cliente con vistas a concretar la 
venta. Por otra parte, el contacto directo y continuado con aquél proporciona también 




3.10.2.1  Canal retail 
 
Retail, refiere a puntos que hacen ventas al detalle, al menudeo y directas al cliente 
pero en un establecimiento donde el cliente selecciona qué desea comprar y se dirige 




La venta al por menor concentra el mayor volumen de ventas de la empresa, 
asimismo es el área que ha reportando mayor crecimiento desde 1994. 
 
Gráfico # 34 

































































Super pa-co cuenta con 20 almacenes a nivel nacional y la gran mayoría se ubican en 
los centros comerciales más importantes del país, lo que permite que la gran 
afluencia de público a esas plazas cuente con servicios y productos de calidad en esta  
área de negocio, esta consideración hacia el cliente marca el posicionamiento en el 
mercado nacional. 
 
Esta área se encuentra en constante crecimiento y el objetivo es llegar a tener 
presencia en las ciudades más importantes del país, por lo que a futuro se espera que 
la empresa logre la apertura de más almacenes en otras ciudades del Ecuador. 
 
El área de ventas al por menor está dirigida por el subgerente de operaciones, quien 
es el encargado de la logística y coordinación del abastecimiento de mercadería de 
cada uno de los almacenes, además del mantenimiento de locales y armado de los 
nuevos.  Ramiro Tilleria es quién realiza estas funciones en la zona sierra,  teniendo a 
su cargo 11 almacenes distribuidos en Quito, Santo Domingo y Esmeraldas;  además 
organiza conjuntamente con los administradores de los locales la operación diaria de 
estos y su buen manejo. 
 
Este canal cuenta también con 3 gerencias que son las de Manta y Portoviejo, a cargo 
de Rolando Rekalde; Ambato, Ramiro Hidalgo; y Guayaquil, Ana Cristina Tamayo; 
siendo 2, 2 y 5 almacenes respectivamente. 
 
 
3.10.2.2  Canal por mayor 
 
Con 5.000m2 en bodegas, 17 000 ítems, 16 vendedores y el internet como aliado, 
esta división presenta el mayor potencial de crecimiento. 
 
Super pa-co es uno de los distribuidores de mayor volumen de materiales de oficina, 
útiles escolares, papeles y tecnología en el Ecuador.  Además, es importador directo 
de la mayor parte de sus productos y representante de varios de ellos, llegando así a 
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distribuidores y consumidores corporativos con precios atractivos e inventario 
extenso. 
 
Super pa-co cuenta con más varias bodegas que se encuentran en expansión y con 
una fuerza laboral de entre 45 y 50 trabajadores en esta área.  La venta al por mayor 
se extiende a escala nacional. 
 
La distribución se realiza con nueve unidades de transporte propios y con courier y 
flotas de transporte pesado, según la necesidad del cliente. 
 
Gráfico # 35 








El canal de ventas al por mayor está estructurado por un jefe de área, Nelson 
Bautista, que a su vez cuenta con 3 asistentes administrativas y tiene a su cargo 8 
agentes vendedores, que son los encargados de realizar las ventas al por mayor a 
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nivel nacional, excepto en Guayaquil, Manta, Portoviejo y Ambato que cuentan con 
sus agentes propios. 
 
Este departamento es uno de los que experimentó una reestructuración fuerte a raíz 
de la salida del vicepresidente ejecutivo de la empresa, y se han ido diseñando 
políticas y procedimientos para tener un mejor control e incrementar las ventas de 
este canal, es por ello que actualmente se están concentrando esfuerzos para que se 
incrementen las ventas a través de capacitación a la fuerza de ventas, promociones y 
con el mix de productos “papelería con tecnología”. 
 
 
3.10.2.3  Outsourcing  
 
Como parte de la división de ventas se desprende otro canal: Outsourcing, que 
significa la tercerización de la proveeduría a clientes corporativos, siendo este 
servicio el mejor en el mercado y se destaca por el cumplimiento en tiempo, calidad 
y entrega de los pedidos. 
 
Con Super pa-co en el mercado, las empresas ya no tienen que preocuparse del 
manejo de su proveeduría, ya que no solo lo hacen todo por ellas sino de la manera 
más eficiente y rápida. Se entregan productos que están dentro de la línea de negocio 
(materiales de oficina, papelería y computación) a más de productos de limpieza y 
cafetería; dando así soluciones  integrales y completas gracias a la experiencia con la 
que cuenta.  
 
Los clientes no solo han reducido notablemente sus costos en proveeduría, sino que 
han conseguido la satisfacción de cada uno de sus colaboradores al contar con lo que 
necesitan en el momento adecuado.  
 
El posicionamiento de la empresa en el mercado como oferente del servicio se debe 
entre otras cosas a la implementación de un software que se instala en el sistema 
informático de los clientes, a través del cual hacen sus pedidos. Se lleva a cabo una 
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continua reingeniería en el área logística, lo que permite optimizar los tiempos de 
entrega y mejorar los niveles de satisfacción de los clientes. 
 
A través del servicio de outsourcing que Super pa-co ofrece se logra reducir tiempo y 
recursos, gracias a la concentración del trabajo en un buen proveedor y a la 
consecución de la satisfacción del cliente como política principal de funcionamiento.   
 
Gráfico # 36 



















Fuente: Super pa-co 
 
 
El departamento de outsourcing está conformado por una jefatura que está a cargo de 
Marcela Peñafiel, quién lleva el control total de los procesos de este servicio, y 
además se encarga de la parte comercial del producto; otro cargo dentro del 
departamento es el de coordinación, mismo que se encarga del abastecimiento y 
entregas de los pedidos generados durante el mes. A medida que transcurre el tiempo 
ha ido creciendo este departamento y debido a ello ahora cuenta con una bodega 
propia, misma que se encuentra en las instalaciones de la Colón y 9 de Octubre.  
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Actualmente el portafolio de clientes es de 63, entre los principales son instituciones 
financieras como Banco Internacional y Produbanco. 
 
Este departamento no necesita que sus clientes sean analizados crediticiamente, ya 




3.10.3 Área de logística 
 
La cadena de abastecimiento de Super pa-co, se maneja bajo un concepto integral, 
que va desde el abastecimiento y almacenamiento de materia prima y producto 
terminado, conversión y distribución a sub centros de almacenamiento, almacenes y 
clientes; esta cadena se administra desde el centro de distribución y logística (CDL), 
el cual posee 4600m2 de almacenamiento de producto terminado y 800m2 de área 
para la manufactura. 
 
Es esencial la relación "GANA GANA" y planes colaborativos que se fomentan con los 
proveedores nacionales e internacionales, con lo que  aseguran un abastecimiento 
periódico y planificado, asegurando el requerimiento de los clientes en los distintos 
canales comerciales, sin importar la temporada del año en la que no se encuentren. 
 
El inventario indudablemente es el activo más importante que tiene Super pa-co, sin 
él, no podrían ser líderes del segmento; es por eso que año tras año se maneja el 
inventario de materiales con mayor exactitud y eficiencia, buscando los más altos 
márgenes de utilidad, tiempos óptimos de llenado de órdenes, niveles de servicio y 
satisfacción de clientes; pero más que nada, apuestan a la productividad de las 
operaciones en las áreas de almacenamiento. El éxito de la compañía no solo 





La fuerza de reparto y distribución, permite cumplir satisfactoriamente la atención en 
tiempo de órdenes de clientes, en los distintos ambientes comerciales en los que 
actúa Super pa-co; asegurando eficaces indicadores de cobertura y gestión. 
 
El Centro de Distribución y Logística está ubicado en el sur de la ciudad, en donde 
trabajan alrededor de 50 personas entre fijos y temporales, esta es la bodega principal 
de Super pa-co, lugar en el cual se almacena y distribuye la mercadería a los 
almacenes, demás bodegas y clientes finales con los que cuenta la empresa. 
 
Gráfico # 37 
















































Este departamento está a cargo de Andrés Ponce, quien es el gerente de logística; la 
estructura funcional del CDL está claramente definida, en la cual se determina el 
proceso que sigue el trabajo diario realizado allí, hay un coordinador de logística de 
entrada, que es el encargado de recibir toda la mercadería tanto de compras 
nacionales como las importaciones; luego del ingreso de los productos el Jefe de 
logística interna, apoyado de un coordinador de planta y otro de picking, son los 
encargados de la distribución adecuada de los ítems de acuerdo a ciertas 
características; y para finalizar el proceso el coordinador de logística de salida es 
quién organiza los despachos de los pedidos realizados tanto de los almacenes, 
bodegas y las ventas que realizan los agentes vendedores de al por mayor. 
 
Para realizar las tareas antes detalladas en la CDL trabajan 35 personas entre 
auxiliares de bodegas y choferes.  Además que Super pa-co cuenta con una flota de 4 
camiones encargados de las distribuciones diarias a nivel nacional. 
 
 
3.10.4 Área de mercadeo 
El área de mercadeo es una de las unidades estratégicas de la compañía, la 
orientación hacia el mercado y la comprensión de las necesidades del cliente es una 
de las prioridades de Super pa-co. 
A través de la investigación y de la toma de decisiones se cumple con unos de los 
objetivos primordiales del mercadeo, superar las expectativas de los clientes. 
La introducción de nuevos productos y el fortalecimiento de las líneas que 
comercializa la compañía se respaldan constantemente con campañas publicitarias y 
promociones atractivas, con sorteos, premios y descuentos que motivan a los clientes 





Gráfico # 38 




















Fuente: Super pa-co 
 
 
El departamento de mercadeo trabaja bajo la dirección de la gerencia comercial, con 
quien además realiza la planificación de las estrategias a seguir para la publicidad, 
promoción y nuevas alianzas comerciales para así incrementar la participación en 
ventas de los canales al por menor, por mayor y outsourcing. 
 
Mercadeo está estructurado por una gerencia que está a cargo de Paul Cárdenas, 
seguido por 2 jefaturas de marcas tanto exclusivas como no exclusivas, estas 
jefaturas son las encargadas de las relaciones de publicidad, promociones y compra 
de los productos de dichas marcas,  además de la localización y distribución de estas 
en el espacio físico de cada almacén.  También hay 3 coordinadoras de categorías, 
que su función principal es la de realizar el diseño de la localización en categorías de 
los ítems que vende Super pa-co; además de realizar la investigación de  mercado, 





3.10.5 Desarrollo organizacional 
 
Super pa-co quiere alcanzar una organización innovadora que plantee en su gente 
auténticos valores y un afán común de crecimiento y rentabilidad muy cercana al 
cliente y a una excelencia en el servicio.  Busca una estructura capaz de promover un 
verdadero cambio en el clima organizacional, las creencias y formas de sentir, de 
pensar y de hacer de su gente, creando una plataforma de equidad y confianza que 
permita una activa interrelación entre todos. 
 
Gráfico # 39 



















  Fuente: Super pa-co 
 
 
Desarrollo organizacional es el departamento encargado de resolver todos los temas 
relacionados con el talento humano de la empresa, esta área está a cargo de Daniela 
Ortiz, quien lleva trabajando en la compañía desde el 2006, y ha sido la promotora de 
los cambios en la estructura del organigrama funcional de Super pa-co.  Aquí 
también se lleva el control y pago de la nómina, que está a cargo de la coordinadora 
91 
 
de nómina, quien además realiza las liquidaciones de por empleados cesantes.  La 
coordinadora de seguridad y salud ocupacional es quién trabaja en los temas 
relacionados a la salud de los empleados, específicamente con la compañía de Salud 
con la que tiene el contrato Super pa-co, además que también cumple las funciones 
de la compra y supervisión de las seguridades industriales con las que deben contar 
las bodegas.  La asistente de desarrollo organizacional es la encargada de realizar la 
selección de personal de acuerdo a las necesidades de la empresa.  Super pa-co 
también cuenta con un dispensario médico, en donde los funcionarios pueden acudir 
en caso de requerirlo y obtener la ayuda necesaria y de primera mano. 
 
 
3.11 Análisis FODA de la empresa 
 
Gráfico # 40 
Matriz FODA Super pa-co 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
 
F1. Imagen de la empresa 
F2. Estabilidad laboral 
F3. Apertura al cambio 
F4. Experiencia en el negocio 
F5. Seriedad y cumplimiento 
F6. Estructura organizacional 
F7. Sistemas de información y 
tecnología 
F8. Solvencia financiera 
F9. Existencia de un plan de 
capacitación 
F10. Innovación 
F11. Diversificación de productos 
 
 
O1. Mercado potencial no cubierto. 
O2. Alianzas estratégicas. 
O3. Incorporación de tecnología. 
O4. Imagen institucional externa 
O5. Demanda de calidad en el servicio 
O6. Reconocimiento de marcas propias 







D1. Insuficiente comunicación interna 
D2. Falta de trabajo en equipo 
D3. Falta de conocimiento de 
productos 
D4. Estructura de gastos 
D5. Problemas en subprocesos 
D6. Deficiente gestión de inventarios 
D7. Deficiente logística de despachos 
D8. Falta de implantación de métodos 
de trabajo 
D9. Falta de implementación de un 
sistema integral de recursos humanos 
D10. Subutilización del sistema de 
información 
 
A1. Competencia informal 
A2. Competencia formal 
A3. Falta de ética y actitud de los 
proveedores 
A4. Inestabilidad social, política y jurídica 
A5. Desconocimiento de productos por 
parte de los clientes 
 





F1. Imagen de la empresa.- Por su trayectoria basada en principios, su política de 
cumplimiento de obligaciones, etc. Super pa-co goza de prestigio e imagen, lo cual 
hace que tanto los clientes, proveedores y empleados confíen en ella. 
 
F2. Estabilidad laboral.- Dentro de las políticas relevantes de Super pa-co está la de 
brindar estabilidad laboral, esto con el propósito de atraer personal idóneo y más que 
todo crear compromiso en el recurso humano actual. 
 
F3. Apertura al cambio.- Tanto los accionistas como ejecutivos y personal en 
general de Super pa-co están conscientes del proceso de cambio en el que se 
encuentra la empresa, hecho trascendental  que toda organización debe atravesar para 
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permanecer como líder en el mercado y lograr el éxito, y así adaptarse al entorno y 
asimilar rápido posible los cambios. 
 
F4. Experiencia en el negocio.- Los años de permanencia en el mercado ha 
significado que los accionistas y muchos de sus ejecutivos adquieran suficiente 
experiencia en el negocio, “Know How" que no se consigue sino con el transcurrir 
del tiempo. 
 
F5. Seriedad y cumplimiento.- Super pa-co se caracteriza en el mercado por su 
seriedad y cumplimiento demostrada durante muchos años y avalada por la confianza 
de sus empleados, clientes y proveedores. 
 
F6. Estructura organizacional.- El crecimiento experimentado por Super pa-co, 
demandó la creación de una estructura organizacional fuerte, no solo en lo referente a 
infraestructura comercial, sino también, en su estructura orgánica funcional; en la 
actualidad cuenta con todos los departamentos indispensables para garantizar un 
adecuado funcionamiento de la empresa. 
 
F7. Sistemas de información y tecnología.- Desde hace varios años Super pa-co ha 
venido fortaleciendo y modernizando sus sistemas de información y tecnología, ello 
ha contribuido en incrementos importantes de ventas en los diferentes canales de 
comercialización. 
 
F8. Solvencia financiera.- Los índices de solvencia financiera de Super pa-co 
superan los promedios de la industria, lo cual permite que la empresa pueda efectuar 
nuevas inversiones orientadas al crecimiento. 
 
F9. Existencia de un plan de capacitación.- La preocupación por el recurso 
humano es constante, por ello, anualmente se elabora y se cumple con un plan de 




F10. Innovación.- Los departamentos de mercadeo tanto en la división por mayor 
como en la división por menor buscan innovar, creando planes de mercadeo 
atractivos para sus clientes. 
 
F11. Diversificación de productos.- Los excelentes contactos con proveedores tanto 
locales como del exterior, permite a Super pa-co seguir incorporando nuevas líneas 
de productos, de tecnología de punta y las más recientes novedades de todo el 




O1. Mercado potencial no cubierto.- La empresa considera que existen mercados 
no cubiertos por la infraestructura comercial actual, ciudades de la costa y sierra del 
Ecuador, representan sin duda un mercado potencial, que no solamente permitiría 
ampliar su cobertura, sino que además, permitirá mejorar su rotación de inventarios y 
su flujo de caja. 
 
O2. Alianzas estratégicas.- La estabilidad macroeconómica del país unida a la 
excelente relación que Super pa-co ha alcanzado con proveedores del exterior puede 
ser aprovechada para lograr alianzas estratégicas de exclusividad de productos 
nuevos, de última tecnología e innovadores. 
 
O3. Incorporación de tecnología.- El avance de la tecnología es una oportunidad 
para modernizar aún más la compañía, a través de la incorporación de tecnología de 
punta que permitirá mejorar los procesos de Super pa-co. 
 
O4. Imagen institucional externa.- La trayectoria de Super pa-co se ha 
caracterizado por su política de cumplimiento con sus compromisos, mantenida 
como prioridad, esto ha hecho que su imagen en el exterior sea excelente, pues los 
proveedores han depositado su incondicional confianza, por lo tanto, esta imagen 
podría ser aprovechada para obtener mejores costos y servicios; lo cual redundaría en 




O5. Demanda de calidad en el servicio.- La calidad en el servicio es un atributo que 
debe ser parte integrante del mismo, y esto, es demandado por los clientes en forma 
creciente, pues entonces Super pa-co tiene la gran oportunidad de mejorar sus 
servicios y crear no solo una ventaja competitiva sino fidelidad de los clientes. 
 
O6. Reconocimiento de marcas propias.- A través de la búsqueda constante de 
nuevas líneas de productos, Super pa-co considera una oportunidad el lograr 
posicionar entre los clientes marcas propias y/o exclusivas con la mejor calidad y 
disponibilidad. 
 
O7. Tendencia del consumidor al autoservicio.- La tendencia de los consumidores 
a preferir efectuar sus compras en locales de autoservicio, en los cuales, además de 
comodidad tienen la oportunidad de analizar más de cerca los productos que van a 
adquirir, es cada vez mayor; por lo tanto, existen oportunidades para establecer 




D1. Insuficiente comunicación interna.- Muchos de los errores y conflictos que se 
presentan en la empresa es por la insuficiente comunicación interna interpersonal e 
interdepartamental.  No se ha establecido un sistema de comunicación, capaz de 
garantizar que la información llegue en forma oportuna y a todos los que deben estar 
informados de los diferentes asuntos empresariales. 
 
D2. Falta de trabajo en equipo.- A pesar del clima laborar sano, y del personal 
comprometido con el que cuenta la empresa, no se canaliza ni se coordina 
adecuadamente esos esfuerzos de tal manera de efectuar un verdadero trabajo en 
equipo, esto dificulta el incremento de la productividad. 
 
D3. Falta de conocimiento de productos.- La constante innovación de líneas y 
productos provoca que muchas personas, especialmente las que atienden al cliente, 
no conozcan acerca de ciertos productos, lo cual además de dar una mala imagen, 
seguramente hace perder ventas. 
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D4. Estructura de gastos.- El mantener una estructura organizacional con todos los 
departamentos, significa también mantener una estructura de gastos importante, 
posiblemente mucho mayor que varios de sus competidores. 
 
D5. Problemas en subprocesos.- El crecimiento de la empresa en los últimos años 
no ha sido acompañado con la modernización de algunos procesos y subprocesos que 
provocan cuellos de botella, el consiguiente deterioro de la productividad y el 
crecimiento importante en los costos y gastos.  Entre ello se detectan los siguientes: 
 
 Proceso de ventas al por mayor 
 Registro y actualización de cartera 
 Proceso de facturación 
 
D6. Deficiente gestión de inventarios.- El número de productos que se 
comercializa, unido a la cantidad de almacenes, la coexistencia de los dos negocios 
(por mayor y por menor) y a la falta de un sistema de información adecuado en lo 
que tiene que ver a inventarios, hace que la gestión de este importante activo de la 
empresa sea deficiente. 
 
D7. Deficiente logística de despachos.- La deficiente gestión de inventarios provoca 
también que exista una logística poco efectiva en los despachos tanto a clientes al por 
mayor como a almacenes. 
 
D8. Falta de implantación de métodos de trabajo.- Existe algunos procesos que no 
se han documentado y por lo tanto los métodos de trabajo no han sido estandarizados 
y debidamente implantados. 
 
D9. Falta de implementación de un sistema integral de recursos humanos.- Si 
bien existe el departamento de recursos humanos, este no ha recibido el suficiente 
apoyo por parte de la alta administración de tal suerte de permitir implantar un 




D10. Subutilización del sistema de información.- El sistema de información está 
subutilizado, varios de los departamentos no han recibido la suficiente capacitación 




A1. Competencia informal.- Las escasas o inexistentes barreras de entrada al 
mercado, ha permitido el crecimiento de la competencia informal, con el 
aparecimiento de un sinnúmero de negocios de menor escala, que además de tener 
estructuras de gastos insignificantes, pueden negociar con clientes, tienen la fidelidad 
de sus clientes e inclusive no pagan altos impuestos. 
 
A2. Competencia formal.- A pesar del tamaño reducido del mercado ecuatoriano, 
existen indicios de que empresas extranjeras comercializadoras de artículos de 
oficina y papelería, están interesadas en incursionar en el país.  Por otro lado, la 
empresa ha advertido el crecimiento de competidores formales nacionales, 
compitiendo especialmente con precios de venta más bajos. 
 
A3. Falta de ética y actitud de los proveedores.- Es notorio, en la industria en la 
que se encuentra Super pa-co, que entre los proveedores existe falta de ética y actitud 
de servicio, pues muchos de ellos no les importa mantener la fidelidad de sus clientes 
sino que lo más importante es obtener ganancias sin importar lo que tengan que hacer 
para lograrlo. 
 
A4. Inestabilidad social, política y jurídica.- Es imposible que las empresas logren 
aislarse del entorno social, político y jurídico, la inestabilidad que provoca el cambio 
de gobierno hace incierto el futuro y no permite planificar a las empresas a mediano 
y largo plazo y Super pa-co no es la excepción. 
 
A5. Desconocimiento de productos por parte de los clientes.- La empresa, a lo 
largo del tiempo ha venido incorporando una serie de nuevas líneas de productos, las 
mismas que son desconocidas para el cliente, ello también puede traer problemas 
como falta de rotación del inventario, incremento del endeudamiento, etc. 
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4.0 DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DEL PROCESO DE 
CALIFICACIÓN DE CRÉDITO DE PACO COMERCIAL E 
INDUSTRIAL S.A. 
 
4.1 Estructura del departamento de crédito y cobranzas  
 
El departamento de crédito y cobranza de Super pa-co fue  creado en enero de 2010, 
y está estructurado por una jefatura, misma que es la responsable de la calificación de 
clientes, asignación de cupos de créditos y a su vez de la recuperación de cartera; 
debido a que este es un departamento nuevo y no se han establecido funciones, 
procesos y políticas, no se puede realizar una gestión adecuada en cada actividad, 
ocasionando así  problemas respecto a la diferencia de criterios al momento de tomar 
decisiones de créditos, es por ello que se determinó como una necesidad el establecer 
una estructura adecuada  y manuales de crédito, para de esta manera facilitar el 
trabajo que debe realizar esta área y también aportar de forma óptima al 
cumplimiento de objetivos institucionales y sobre todo al flujo de caja que 
permanentemente está supervisado por tesorería. 
 
Gráfico # 41 


















Misión:  No existe 
Visión:  No existe 
Dependencia: Departamento de crédito y cobranza 
Responde a:  Gerencia administrativa financiera 
Supervisa a:  No existe 
 
Funciones de crédito: 
a) Generar reporte de central de riesgos. 
b) Confirmar referencias comerciales. 
c) Proponer un cupo de crédito. 
d) Enviar información al comité de crédito. 
e) Ingresar el cupo establecido en el sistema. 
 
Funciones de cobranza: 
a) Realizar llamadas a clientes. 
b) Ingreso de cobros realizados. 
c) Impresión de reportes. 
d) Manejo de archivo (facturas). 
e) Cuadre de cuentas contables. 
f) Entregar  letras de cambio a tesorería. 
 
 
4.1.1 Responsables de la evaluación del crédito 
 
Los principales responsables del otorgamiento de crédito en Super pa-co son la 
jefatura de crédito y cobranzas, y de acuerdo al nivel de aprobación, interviene el 







Tabla # 28 
Responsables de la evaluación del crédito – situación actual  
 
Funcionarios Monto máximo de aprobación 
Jefe de de crédito y cobranzas Hasta $800 
Comité de crédito y cobranzas (Jefe de 
crédito y cobranzas, gerencia 
administrativo financiero y gerente 
comercial) 
Cupos superiores a $801  
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
La posición jerárquica que ocupa la jefatura de crédito y cobranza le permite 
únicamente aprobar montos hasta 800USD; cuando hay clientes con cupos superiores 
a 801USD el caso se debe discutir y ser autorizado por el comité de crédito, que está 
integrado por: 
 
 GERENTE FINANCIERO ADMINISTRATIVO 
 GERENTE COMERCIAL 
 JEFE DE CRÉDITO Y COBRANZAS 
 
Los niveles de aprobación de los cupos se han determinado sin tomar en cuenta 
ningún tipo de análisis o método de evaluación, sino por sugerencia o necesidades 
que se han ido presentando en los diferentes canales de comercialización. 
 
El riesgo de crédito se ha mantenido porque se conserva la metodología de 
asignación de cupos de hace treinta años.  Los montos asignados están basados en la 







4.1.2 Perfil del talento humano 
 
 Jefe de crédito y cobranzas 
Esta jefatura fue creada para que se encargue de estructurar y crear un modelo de 
calificación y asignación de cupos, y a su vez  otro para la recuperación de cartera. 
 
Educación  
a) Estudios superiores en administración de empresas. 
b) Capacitación en análisis de riesgos y cobranzas. 
c) Nivel intermedio en idioma inglés  
 
Experiencia 
a) Analista de riesgos – Instituciones financieras.   
b) Ejecutiva de fianzas - Aseguradora 




 Solución de problemas  
 Trabajo en equipo 
 
b) Personales: 
 Actuar responsablemente, deseo de superación 
 Aceptar el cambio y clima organizacional 
   
c)  Profesionales: 
 Toma de decisiones 
 Diseñar sistemas de calificación de créditos 
  
d) Técnicas: 
 Analizar y sintetizar información 
 Calcular e interpretar cifras 
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A pesar de que el perfil de la jefa de crédito y cobranzas se alinea a los 
requerimientos de este tipo de cargo, lamentablemente con su desempeño no se han 
podido establecer mayores cambios a los obtenidos en años pasados, y esto es debido 
a que no cuenta con el respaldo suficiente de los ejecutivos de la empresa y mucho 
menos a raíz de la salida del gerente financiero en agosto del 2010.   
 
 
 Gerente comercial 
 
Esta gerencia fue creada en junio del 2010, antes de su conformación el área 
comercial estaba dirigida por el vicepresidente ejecutivo, quien a su vez contaba con  
acciones de la compañía, y llevaba trabajando en Super pa-co más de 30 años, en 
donde  ejercía actividades comerciales, de importación y marketing, razón por la cual 
tenía un amplio conocimiento del mercado papelero, con buenas relaciones, siendo 
así su fuerte la experiencia en el negocio. 
 
Educación  
a) Estudios superiores en administración de empresas. 
b) Capacitación en ventas a nivel retail y por mayor. 
c) Nivel avanzado en idioma inglés  
 
Experiencia 
a) Gerente de ventas – Empresas alimenticias 





 Solución de problemas  
 Razonar creativamente 
 Comunicar información 





 Actuar responsablemente 
 Aceptar el cambio y clima organizacional 
 Deseo de superación 
 Dirigir con liderazgo 
 Negociar 
  
c)  Profesionales: 
 Planear su trabajo hacia resultados 
 Toma de decisiones 
 Diseñar sistemas de calificación de créditos 
 Ejercer y delegar autoridad 
 
d) Técnicas: 
 Analizar y sintetizar información 
 Calcular e interpretar cifras 
 Investigar para solucionar problemas 
 
 
A pesar de ser un excelente profesional en el área comercial aún no se han podido 
definir las relaciones optimas con el departamento de crédito y cartera, ya que su 
objetivo principal es el de cumplir con su presupuesto de ventas más no el de la 
recuperación de cartera.  Otra deficiencia es que no posee el conocimiento necesario 
en el mercado de papelerías. 
 
 
 Gerencia financiera 
 
Desde agosto de 2010 se encuentra vacante este cargo, pero el antecesor 
desempeñaba las funciones de vicepresidente financiero administrativo, trabajando  
durante 20 años en Super pa-co, en donde manejaba varias áreas tales como: 
auditoria, sistemas, contabilidad, tesorería y antes de su salida crédito y cobranzas 
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4.2 Manual de procedimientos del departamento  
 
Con los antecedentes anteriores, es lógico pensar que no existen manuales, políticas 
y funciones a seguir para determinar un cupo de crédito, razón por la cual se trabaja 
únicamente bajo ciertos lineamientos, mismos que han permitido a Super pa-co 
mantener ciertos niveles de solvencia que sin ser los óptimos, han permitido financiar 
las ventas a crédito.   
 










 No deberá registrar calificaciones negativas en central de riesgo en los últimos 
seis meses. 
 No deberá contar con cuentas cerradas en los últimos doce meses. 
 Presentar una solicitud de crédito * 
 Presentar copia de cédula* 
 Presentar copia de Ruc* 
 Presentar certificado bancario* 
 Presentar certificado comercial* 
 Cualquier excepción está a cargo de las gerencias financieras o comercial 
 
*Estos documentos no son de presentación obligatoria incluso se puede crear un 
código de cliente e ingreso de cupo a solicitud verbal o por correo electrónico del 




4.2.3 Métodos de evaluación del crédito 
 
La metodología de evaluación en Super pa-co se ha basado en la experiencia más que 
en conocimientos técnicos, incluyendo herramientas de apoyo como es la central de 
riesgos, la misma que se utiliza con poca frecuencia y en casos puntuales. 
 
Es importante mencionar que por el giro del negocio y  origen del crédito “ventas a 
crédito” se maneja un plazo  de 30 a 45 días, teniendo como garantía una letra de 
cambio, la misma que no es solicitada en todos los casos. 
  
La experiencia adquirida por la vicepresidencia ejecutiva,  antes de Junio de 2010, 
era la base para el otorgamiento de cupos, teniendo así un análisis empírico y 
cualitativo al momento de tomar decisiones. Este profesional llevaba 30 años 
trabajando en Super pa-co, en donde manejaba varias áreas de la compañía y conocía 
sobre las personas naturales y jurídicas del entorno, lo que ayudaba a establecer las 
asignaciones respectivas, obviamente al no tener un manual de crédito en donde se 
determinen las funciones, procesos y políticas los vendedores pueden realizar ventas 
hasta más del 100% del cupo otorgado. 
 
Un análisis cuantitativo de crédito no es aplicado en Super pa-co, únicamente se 
genera un central de riesgos, y lo único analizado es que el cliente cuente con 
calificaciones positivas, “A ó B”; cabe recalcar que el nivel de endeudamiento no es 
tomado en cuenta para la asignación de cupos; por lo tanto no se aplican los análisis 
de las cinco C de crédito.  
 
4.2.4 Procesos para calificación y asignación de créditos 
 
 La jefe de crédito y cobranzas recepta la documentación. 
 





 Otorgara un cupo de hasta 800 USD. 
 
 Cuando es un cupo sobre los 801 USD,  se elevará a comité el caso, en donde 
intervienen las gerencias financiera y comercial para que se otorgue un cupo. 
 
 Una vez emitido y legalizado el informe por el comité de crédito, la jefe del 
departamento elaborará la letra de cambio, la misma que entregará al vendedor 
para la firma del cliente 
 
 Se archiva la documentación 
 
 La jefe de crédito y cobranzas crea un código en el sistema e ingresa el cupo 
autorizado. 
 




















4.2.4.1  Diagrama de flujo  
Gráfico  # 42 























































Fuente: Super pa-co. 




























4.3 Resultados obtenidos con el manejo actual 
 
Tabla # 29 
Número de operaciones a crédito Super pa-co 
   
 
Número  Cupo 
Año clientes asignado 
2009 841 $ 4,709,955 
2010 426 $ 3,308,930 
Total general 1267 $ 8,018,885 
 
 Fuente: Super pa-co. 
 Elaborado por: La autora. 
 
En el año 2009 se realizaron un promedio de 70 operaciones mensuales, mismas que 
contemplan calificaciones  de clientes nuevos y reasignación de cupos; durante este 
periodo Super pa-co no contaba con un dpto. de crédito y cobranzas establecido, y 
las afectaciones al sistema las realizaba el área de ventas a través de una asistente de 
crédito y cobranzas, lo que evidencia que no existía un control adecuado de los 
procesos; en este año se asignó $4’709,955 en cupos distribuidos en 841 clientes.  
Para el año 2010, con la creación del Dpto. de crédito y cobranzas, las operaciones 
mensuales disminuyeron en un 50%, teniendo así 426 movimientos; a pesar de esta 
reducción, el monto de cupos asignados decreció únicamente en un 29.75%, lo que 
quiere decir que la concentración de riesgo se la hizo para un número inferior de 
clientes. 
Tabla # 30 
Niveles de aprobación crédito 
    Año Rango cupos # clientes Cupo asignado 
2009 $1 a $800 209    25% $ 100,604 
 
 $801 adelante 632    75% $ 4,609,351 
Total 2009   841  100% $ 4,709,955 
2010 $1 a $800 76     18% $ 37,300 
 
 $801 adelante 350    82% $ 3,271,630 
Total 2010   426  100% $ 3,308,930 
 
 Fuente: Super pa-co. 
 Elaborado por: La autora. 
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Los parámetros de responsabilidades para asignación de cupos son de $1 a $800 y de 
$801 en adelante, y bajo estas condiciones se realizaron en el periodo 2009, 209 
operaciones dentro del primer rango, con $100,604 en asignación de cupos y 632 
dentro del segundo grupo con $4´609,351 en montos.  Para el año 2010 se evidencia 
que los cupos asignados de $801 en adelante incrementaron en 7%, tomando en 
cuenta la participación de las operaciones totales de cada periodo.  Esto evidencia 
que el Dpto. de crédito y cobranzas asignó cupos superiores a $801, denotando así la 
apertura para incrementar las ventas en el canal al por mayor. 
  
 
4.4 Matriz FODA 
 
Gráfico # 43 




F1. Creación de la Jefatura de crédito y 
cobranza 
F2. Experiencia de la jefatura en temas 
de evaluación de riesgos y 
recuperación de cartera  
F3. Portafolio de clientes con muchos 
años de trabajo con Super pa-co 
 
O1. Establecer procesos  
O2. Implementar controles y seguimientos 
a los procesos establecidos 
O3. Diseñar un manual de funciones y 
políticas 
O4. Depurar y actualizar la información, 





D1. Falta de políticas de crédito 
D2. Personal insuficiente 
D3. Escasas herramientas de trabajo 
 
A1. Intervención del departamento 
comercial en las asignaciones de cupos  
A2. Cambio de las fechas de facturación en 
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D4. No existe control y seguimiento al 
proceso actual 
D5. Asignación de cupos sin criterio 
técnico, ni garantías reales 
D6. Alto riesgo crediticio 
D7. No existe un análisis adecuado de 
las solicitudes de crédito 
el sistema digital para evitar cartera 
vencida 
A3. Falta de criterio de los vendedores al 
momento de seleccionar un cliente para ser 
calificado y asignado un cupo. 
  
 Fuente: Super pa-co. 





F1. Creación de la jefatura de crédito y cobranza: 
Dentro del cronograma de modernización que Super pa-co viene implementando a 
nivel corporativo, la reciente creación de una jefatura de crédito y cobranza, permite 
empezar un estudio eficiente de la situación real de la cartera en la empresa, y 
también de las falencias presentadas en el proceso de concesión del crédito, logrando 
en este poco tiempo un mejor tratamiento en este tema. 
 
F2. Experiencia de la jefatura en temas de evaluación de riesgos y recuperación 
de la cartera: 
En el departamento de crédito y cobranza, contar con la colaboración de una persona 
con experiencia en el tema de la evaluación de riesgos y la recuperación de cartera, 
se convierte en un pilar fundamental para el proceso de modernización de la 
empresa, por lo que se ha logrado establecer los primeros lineamientos de una 
política de crédito y las primeras estrategias para la recuperación de la cartera, 
permitiendo de este modo establecer los primeros pasos para realizar un trabajo más 
técnico y respaldado. 
 
F3. Portafolio de clientes con muchos años de trabajo con Super pa-co: 
El posicionamiento de la empresa a lo largo de los años, junto con un excelente 
servicio, ha logrado que el portafolio de clientes tenga un crecimiento importante, 
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pero más allá de su crecimiento, la importancia de haber mantenido clientes grandes 
durante muchos años, ha permitido que la confianza depositada tanto en los montos 
como en los plazos otorgados, junto con la alta moralidad y cumplimiento por parte 
de los clientes, sean un factor que permite reducir el riesgo y mantener una cartera 




O1. Establecer procesos: 
Ante el crecimiento experimentado por Super pa-co en los últimos años, se hace 
imprescindible el establecimiento de nuevos procesos, estos se han venido 
implementando dentro de la empresa en diferentes áreas, logrando mejoras 
importantes tanto en el rendimiento individual del personal, por las capacitaciones 
recibidas, como en los tiempos de respuesta en los diferentes procesos de cada 
departamento. En el departamento de crédito y cobranza aún no se ha establecido un 
proceso claro que marque el inicio de un cambio real en el trato de los temas 
crediticios y lo que esto conlleva, por lo que se vuelve necesario y oportuno 
estructurar un proceso que permita optimizar todas las operaciones que se realizan, 
posibilitando así que el desempeño de dicho departamento sea más eficiente. 
 
O2. Implementar controles y seguimientos a los procesos establecidos: 
Junto con procesos claramente establecidos, el llevar un control y un seguimiento de 
las actividades crediticias y de cartera en la empresa, se puede facilitar sobremanera 
la posibilidad de llevar un archivo tanto físico como digital que permita eliminar el 
tiempo improductivo que se toma en la búsqueda de documentos, incluso con el 
riesgo de que dicho documento ni siquiera exista, o este deteriorado, mejorando el 
proceso con gente que sea exclusiva del área, y así evitar la manipulación 
indiscriminada de los archivos por parte del personal. 
 
O3. Diseñar un manual de funciones y políticas: 
Es importante el diseño de un manual de políticas y funciones dentro del 
departamento de crédito y cobranza, donde se establezca claramente los lineamientos 
a seguir por parte del personal, así como las políticas que faciliten el estudio de la 
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concesión del crédito y la posterior recuperación de la cartera, logrando de esta 
manera la reducción del riesgo y mejorando el proceso en general, brindando un 
mejor servicio para la satisfacción de los clientes como del personal encargado. 
 
O4. Depurar y actualizar la información, documentación y cartera de los 
clientes: 
Con procesos establecidos, con funciones y políticas claras, es necesario la 
depuración y actualización de cartera y datos de los clientes, tanto para obtener una 
información actual de la actividad crediticia de la empresa, como para saber el 
número exacto de clientes activos, que permita realizar y planear una estrategia, la 
que dependiendo de la situación, fortalezca el conocimiento y el desempeño de todo 





D1. Falta de políticas de crédito: 
La conformación del departamento de crédito y cartera, junto con recientes 
auditorías, establecieron la falta de políticas claras en el proceso de estudio y 
concesión de créditos, de tal manera que no existe en la actualidad lineamientos que 
limiten ni el monto ni  los plazos otorgados, lo que sumado a la falta de 
documentación y garantías reales por parte de los clientes, dificultan el registro real 
de una cartera a la que se pueda hacer referencia para el cumplimiento del proceso de 
crédito en la empresa. 
 
D2. Personal insuficiente: 
Considerando el amplio portafolio de clientes que posee Super pa-co en su cartera, la 
idea de que una sola persona como el jefe de crédito y cobranza logre un control 
eficiente de todo el trámite se vuelve casi imposible, razón por la cual aun no se ha 
podido implementar un proceso en el que se optimice los recursos y el tiempo, 





D3. Escasas herramientas de trabajo: 
Debido a la falta de políticas de crédito, junto con la falta de personal en el 
departamento de crédito y cobranza, no es difícil suponer que las herramientas 
existentes para el estudio, concesión, seguimiento y recuperación de la cartera de la 
empresa sean casi nulas, haciendo que todo esto represente un retraso en tiempo y un 
doble esfuerzo y trabajo de los actores del proceso crediticio en la empresa. 
 
D4. No existe control ni seguimiento al proceso actual: 
Por la falencia de políticas, personal y herramientas de trabajo, realizar un control y 
seguimiento a la actividad crediticia en la empresa, se vuelven casi imposibles, 
limitando sobremanera la efectividad del proceso, haciendo casi nulo el esfuerzo 
realizado.  
 
D5. Asignación de cupos sin criterio técnico ni garantías reales:  Ante todas las 
limitaciones que tiene el departamento de crédito y cobranza, la asignación de cupos 
de crédito está sujeta a muchos aspectos de la empresa, que muy lejos de ser 
técnicamente otorgados, son motivados por criterios como la amistad, el ser cliente 
antiguo, o la puntualidad en los pagos, dando así apertura a créditos que superan la 
realidad de los clientes, y dejando la puerta abierta para que exista un alto riesgo de 
cartera que no se registra realmente. 
  
D6. Alto riesgo crediticio: 
Debido a que el criterio en el otorgamiento de crédito en la empresa se encuentra sin 
control ni normas a seguir, el riesgo crediticio en el departamento de crédito y 
cobranza es alto, y sobremanera preocupante por la falta de un registro real de tal 
riesgo, al tener falencias el sistema, la empresa se encuentra a merced de la 
moralidad y cumplimiento de los clientes y de la capacidad en tareas de cobranza por 
parte de su fuerza de ventas. 
 
D7. No existe un análisis adecuado de las solicitudes de crédito: 
Siendo Super pa-co una empresa con un portafolio de clientes grande, se torna difícil 
realizar un estudio minucioso de las solicitudes de crédito, y más cuando estas llegan 
ya casi con aprobación de otros departamentos ajenos al de crédito y cobranza, 
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limitando el espacio de acción y el tiempo de respuesta necesario para poder realizar 
la indagación respectiva, que brinde seguridad dentro del proceso y que facilite un 





A1. Intervención del departamento comercial en las asignaciones de cupos: 
Durante muchos años el departamento comercial ha sido dirigido en base a 
conocimientos empíricos, con políticas no definidas, basados más en la experiencia, 
la amistad y la buena relación con los clientes que en el conocimiento técnico de 
crédito y cobranza, razón por la cual, las asignaciones de cupos han sido un tema que 
no tiene control, tanto por la facilidad como los agentes de ventas incrementan el 
crédito a sus clientes, como por las asignaciones por parte de la gerencia comercial 
en el caso de clientes más grandes, dando como resultado el desconocimiento real de 
cupos entregados, garantías, o de la cartera.  
 
A2. Cambio de las fechas de facturación en el sistema digital para evitar cartera 
vencida: 
Otro de los problemas que con más frecuencia se presentan, es el acceso que tiene la 
fuerza de ventas al sistema digital de la empresa, el cual les permite el cambio en las 
fechas de facturación, logrando con esto maquillar una cartera que se encuentra 
vencida, resultando en información que no corresponde a la realidad,  poniendo en 
riesgo el proceso de crédito que mantiene la empresa, ya que no cuenta con registros 
ni garantías veraces, afectando a largo plazo la ganancia que se debería obtener al 
realizar este proceso con mayor seriedad. 
 
A3. Falta de criterio de los vendedores al momento de seleccionar un cliente 
para ser calificado y asignado un cupo: 
La fuerza de ventas de la empresa, es uno de los pilares fundamentales  del negocio, 
por lo que en ellos se deposita una gran confianza, pero sin una capacitación, una 
política clara ni una definición de parámetros y criterios al momento de conceder 
créditos, esta fuerza de ventas se vuelve vulnerable a los acontecimientos externos, 
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como la amistad, o el simple afán de obtener mejores comisiones, entre otros 
aspectos, haciendo que el proceso de crédito se vuelva una herramienta peligrosa 
para la empresa, puesto que al ser manejado por distintas personas, se vuelve 
imposible el control de estos, al punto que muchos pueden llegar a ser desconocidos 
por el departamento de crédito y cobranza, tanto en cupos como en plazos, por lo que 
este proceso se encuentra a merced de la capacidad tanto moral como de resolución 
únicamente de la fuerza de ventas. 
 
Gráfico # 44 
Matriz de estrategias situación actual 
 
FODA 
FORTALEZAS DEBILIDADES AMENAZAS 
F1 F2 F3 D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 A1 A2 A3 
AMENAZAS 
A1 X           X X X X       
A2   X   X X X               
A3     X X X X               
OPORTUNIDADES 
O1 X     X             X     
O2 X       X X             X 
O3   X               X   X   
O4     X       X X X     X   
FORTALEZAS 
F1         X X               
F2       X     X             
F3               X X X       
 
Fuente: Super pa-co. 
Elaborado por: La autora. 
 
 
F1A1: A pesar de la existencia de la jefatura de crédito y cobranzas, el departamento 
comercial tiene injerencia sobre las decisiones que se adoptan al momento de asignar 
cupos a los clientes, convirtiéndose así en una amenaza para alcanzar los objetivos 
para los cuales se dio la creación de esta dependencia.  
 
F2A2: La manipulación en el sistema por parte de los asesores de ventas, en especial 
el cambio de las fechas de facturación, hace que el trabajo que realiza la jefatura de 
crédito y cobranzas no arroje los resultados deseados, opacando así la experiencia 
profesional que tiene la responsable de este departamento.  
116 
 
F3A3:   Super pa-co tiene un portafolio de clientes privilegiado, ya que muchos de 
ellos trabajan con la empresa desde sus inicios, siendo su principal característica la 
lealtad entre sí, pero si no se depura y actualiza correctamente la información que se 
tiene de cada uno de estos, puede ocasionar inconvenientes al momento de requerir 
sanear la cartera vigente. 
 
F1O1O2: Con la creación de la Jefatura se puede iniciar con el proceso de creación 
de manual de funciones, estableciendo procesos y controles a cada tarea, y así reducir 
los riesgos al momento de asignar cupos y recuperar la cartera. 
 
F2O3: Tomando en cuenta la experiencia de la jefatura del departamento de crédito 
y cobranzas, esta se convierte de importante valor en el diseño de un proceso 
técnicamente desarrollado, con políticas claras y que puedan ser publicadas en un 
manual único de procedimientos, que permitan marcar lineamientos a seguir de 
manera fácil, lo que agiliza el trabajo, consiguiendo con un gran ahorro de tiempo y 
un mejor servicio. 
 
F3O4: Durante todos los años que la empresa ha venido trabajando, ha logrado 
recopilar una cantidad importante de clientes en su portafolio, lo que ha permitido 
mantener un nivel de ventas constante, pero por diferentes motivos, estos clientes no 
han cumplido con todos los requisitos necesarios para una calificación de crédito 
completa, lo que ha llevado a no poder determinar una cantidad exacta de clientes ni 
de documentación faltantes. 
 
D1A2A3:  Con la falta de una política que norme un proceso, el manipular la 
documentación se vuelve una tarea por demás sencilla, como el cambiar las fechas de 
facturación para alargar los plazos en la recuperación de la cartera vencida, 
provocando así una falsa información para el departamento de crédito y cobranzas,  
sumado a esto la falta de criterio en la asignación de cupos por parte de la fuerza de 
ventas de la empresa, da como resultado información no confiable y un doble 




D2A2A3: Con los antecedentes anteriores, y la falta de personal en el departamento 
de crédito y cobranzas, resulta fácil imaginar que mantener un efectivo control tanto 
en el sistema como en las actividades de la fuerza de ventas se vuelva una labor 
difícil, dando espacio a un sinfín de irregularidades que generan falsa información, lo 
que a corto plazo pone en alto riesgo el proceso de crédito, resultando en esfuerzos 
nulos y plazos inciertos. 
 
D3A2A3: La falta de herramientas de trabajo, como un sistema vulnerable y la falta 
de recopilación de documentos necesarios para un correcto estudio  y aprobación en 
el proceso de crédito, hace que  tanto la fuerza de ventas como otros departamentos 
manejen de manera incorrecta el crédito y la cobranza, ocasionando riesgos 
innecesarios. 
 
D4D5D6D7A1: Debido a la falta de un criterio técnico en la asignación de cupos de 
crédito, la poca prolijidad en la verificación de datos, el escaso seguimiento que se da 
al proceso, sumado a la intervención del departamento comercial, ha generado un 
alto índice en el riesgo en la recuperación de cartera, el que a la larga resulta ser una 
bomba de tiempo que solo debido a la moralidad de los clientes se ha podido 
mantener bajo un control que resulta ser efímero, y que no genera ningún tipo de 
confianza en la práctica. 
 
D1O1: La falta de políticas siempre tiene como resultado a corto o largo plazo el 
fracaso, por lo que es necesario establecer un manual con reglas claras, que permitan 
llevar dicho proceso con seguridad y encaminarlo bajo términos tanto técnicos como 
éticos, culminando en una labor exitosa. 
 
D2D3O2: Es muy importante para establecer un proceso el contar con el personal 
como con las herramientas necesarias, lo que con una capacitación y una correcta 
aplicación de las políticas y lineamientos de forma técnica, permita abrir el camino 
para implementar un mejor control y seguimiento, facilitando y mejorando los 




D4D5D6O4:  En el actual proceso de  crédito, no se cuenta con el control ni 
seguimiento efectivo, derivando esto en un tema recurrente como es la asignación de 
cupos sin contar con garantías reales ni criterios técnicos, lo que resulta en un alto 
índice de riesgo que pueda conllevar a manejar una cartera que con el tiempo se 
puede volver insostenible, por lo que se hace necesario elaborar un manual de 
políticas y funciones que establezca lineamientos claros que faciliten y agilicen el 
proceso de crédito. 
 
D7O3:  El criterio para la asignación de cupos de crédito, se halla sujeto a varios 
factores como la amistad, empatía, antigüedad, o el simple hecho de cumplir con los 
cupos de ventas o mejorar las comisiones por parte de los vendedores, siendo éstos 
juicios alejados a lo técnico que permitan un estudio de las capacidades de 
endeudamiento de los clientes y una correcta recopilación de la documentación 
requerida, es por eso que el diseñar el proceso como su correcta ejecución es 
importante, a través del estudio estratégico e integral de un manual de políticas y 
funciones que regule paso a paso toda la actividad de crédito.  
 
D1F2: Sin contar con una política de  crédito, llevar a cabo un control eficiente es 
una tarea difícil, por lo que la experiencia de la jefatura de crédito y cobranzas juega 
un papel importante para tratar de subsanar en algo todas las falencias del proceso, 
con un manual y lineamientos que aun no logran ser establecidos, la lucha por 
concretar un cambio está empezando a marcar una pauta a seguir. 
 
D2D3F1:  El no contar con un departamento especializado en el área de crédito y 
cobranza, se traduce en la desorganización y falta de control durante todo el proceso, 
dando oportunidad a las interpretaciones y concesiones de cupos de forma 
antojadiza, pero con la creación de la jefatura, la situación mejoro sustancialmente, 
pero el mantener un control aún resulta difícil, esto debido a la falta de personal y de 
herramientas de trabajo que permitan lograr eficiencia en su labor, sobre todo por el 
gran portafolio de clientes con el que cuenta la empresa. 
 
D4F2: El contar con una jefatura de crédito y cobranza no es una garantía para poder 
realizar un control efectivo, sobre todo en el proceso actual ya que presenta muchas 
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falencias, y no cuenta con una guía establecida que limite el accionar de otros 
departamentos y que permitan un manejo responsable del crédito. 
 
D5D6D7F3: El hecho de que la empresa cuente con un gran portafolio de clientes, 
los que en un gran número son de categoría corporativa, hace necesario el contar con 
una reglamentación y delegación de funciones que permita eliminar el mayor 
porcentaje de riesgo posible, concentrando el proceso en el departamento de crédito y 
cobranzas, haciendo de este el único responsable del estudio, seguimiento y 
asignación de cupos, logrando desarrollar su labor eficientemente. 
 
A1O1: Todo tipo de intervención del departamento comercial, como de cualquier 
otro agente externo, es posible eliminar únicamente con el establecimiento de un 
proceso claro, con lineamientos dirigidos por el departamento de crédito y cobranzas, 
los que permitan mantener una negociación y comunicación tanto interna como 
externa, llegando a contar con información veraz. 
 
A2O3O4: La manipulación de la información tanto física como digital, han hecho 
que todo el proceso de crédito y cobranza se  maneje con incertidumbre, tanto que no 
se logra una confianza plena en las información entre departamentos, pero con 
controles y seguimientos efectivos, mas la implementación de un manual de políticas 
y funciones, se puede lograr mantener todo el proceso bajo la supervisión del 
departamento de este. 
 
A3O2: De igual manera, la falta de criterio técnico en la concesión de cupos, puede 
ser eliminada en su totalidad, primero con la difusión de un plan de capacitación, lo 
que facilitaría el control y seguimiento durante todo el proceso, sin dejar espacio a 













La auditoría externa en el Ecuador está establecida de forma obligatoria por la 
"Superintendencia de Compañías" mediante resolución publicada en el Registro 
Oficial No 621 del 15 de Julio de 2002, para todas las compañías que superen en 
US$ 1.000.000 dólares los activos totales del ejercicio económico anterior, siendo 
también importante mencionar que la auditoría externa dentro la administración de 
las empresas se constituye en un soporte importante para el área financiera. 
 
Por lo tanto la auditoría externa requiere conocer los procedimientos internos 
establecidos en cada uno de los departamentos con la finalidad de evaluar si el 
control cumple con los canales apropiados al interior de las empresas, y si estos se 
encuentran debidamente diseñados para proteger los activos de las mismas. 
 
Cada año la junta general ordinaria de accionistas de Super pa-co decide sobre la 
contratación de la firma auditora externa, siendo durante los últimos 5 periodos el 
Ing. Armando Lituma, quién realiza el análisis e informe a los estados financieros, 




A pesar de que Super pa-co cuenta con un departamento de auditoría, no se han 
realizado controles minuciosos al proceso actual de crédito, y tampoco diseñado 
políticas y funciones para mejorar los procesos que se realizan. En diciembre del 
2010 se realizó un examen a ciertos movimientos y documentos del departamento de 
crédito y cobranzas, ya que se descubrió que uno de los vendedores estaba realizando 





Dentro del cronograma de actividades de auditoría se realizaron varias indagaciones 
al proceso y se encontraron ciertas falencias, entre las principales se detalla las 
siguientes: 
 
 Inconsistencia entre cupos ingresados al sistema y letras de cambio. 
 Varias letras de cambio están extraviadas. 
 No existe documentación de respaldo de algunos clientes. 
 Las autorizaciones de creación e ingreso de cupos es verbal, no existe 
respaldo. 





Gráfico # 45 
     NIIF`s existentes 
 
NIIF  1 
Adopción por primera vez de las Normas Internacionales de Información 
Financiera 
NIIF  2 Pagos basados en acciones 
NIIF  3 Combinaciones de negocios 
NIIF  4 Contratos de seguro 
NIIF  5 
Activos no corrientes mantenidos para la venta y operaciones 
discontinuadas 
NIIF  6 Exploración y evaluación de recursos minerales 
NIIF  7 Instrumentos financieros: Información a revelar 
NIIF  8 Segmentos de operación 




Para este efecto el personal Contable – Financiero estuvo en un proceso de 
capacitación e implementación de NIIF, jornadas en las que se han tratado las 





Gráfico # 46 




Gráfico # 47 
 
 Fuente: Deloitte 
 
Super pa-co al pertenecer al segundo grupo de implementación de las NIIF’s según 
lo estipulado por la Superintendencia de Compañías mediante resolución No. 
08.G.D.DSC.010 del 20 de noviembre del 2008, se encuentra en su periodo de 
transición.  Conforme avanza la adopción de las IFRS, la empresa se encuentra 
realizando los procesos respectivos de re-avalúos y análisis de deterioro de sus 




5.0 DISEÑO DE UN MODELO DE GESTIÓN PARA CALIFICACIÓN Y 
ASIGNACIÓN DE CRÉDITOS DE PERSONAS NATURALES Y JURÍDICAS 
DE PACO COMERCIAL E INDUSTRIAL S.A. 
 
 
5.1 Análisis de factibilidad de la propuesta 
 
La estadística:   Es la rama de las Matemáticas que se va a encargar de Recopilar, 
Organizar, y Procesar datos con el fin de inferir las características de la población 
objetivo.  
  
Población: Es el conjunto de todos los posibles elementos que intervienen en un 
experimento o en un estudio.  
   
Tipos de población 
   
Población finita: Es aquella que posee o incluye un número limitado de medidas y 
observaciones.  
   
Población infinita: Son poblaciones infinitas porque hipotéticamente no existe límite en 
cuanto al número de observaciones que cada uno de ellos puede generar.  
 
Muestra: Un conjunto de medidas u observaciones tomadas a partir de una población 
dada. Es un subconjunto de la población.  
 
Para el análisis de factibilidad del diseño del modelo de gestión de calificación y 
asignación de créditos de clientes de Super pa-co se determinó que la población es finita, 





La población analizada será el área de ventas al por mayor (10), Crédito y Cobranzas 
(1), Financiera (15) y Auditoria (4).   
 
Gráfico # 48 
Datos para obtención de la Muestra 
 
n= tamaño de la muestra X 
N=tamaño del universo (población) 30 
Z= valor de la distribución normal 
correspondiente a un nivel de 
confianza 
1,81 
p= probabilidad de éxitos de un 
evento 
0,5 
q= probabilidad de fracaso de un 
evento 
0,5 
e= grado de error de significancia 0,07 
 
   Elaborado por: La autora. 
 
 





Al aplicar la fórmula antes descrita, se obtuvo cono resultado una muestra de 25 












1.- ¿Conoce las funciones que realiza el departamento de crédito y cobranza? 
SI 14   NO 11 
Gráfico # 49 
Resultados encuesta 
 
  Elaborado por: La autora. 
 
Señale 3 funciones: 
a.- Cobranzas    13 
b.- Calificación de clientes  7 
c.- Análisis del proceso  6 
d.- No contesta, no sabe  11 
e.- Otros    3  
 
Gráfico # 50 
Resultados encuesta 
 




Se observa que el 56% de los funcionarios encuestados conoce las funciones del 
Departamento de Crédito y Cobranzas, en dónde además se determinó que la principal 
función es la gestión de cobranza. 
 
 
2.- ¿Conoce la existencia de un manual de procedimientos en el departamento de 
crédito  y cobranza? 
SI 5   NO 20 
 
Gráfico # 51 
Resultados encuesta 
 
   Elaborado por: La autora. 
 
 
El 80% de los encuestados no conoce sobre la existencia de un Manual de funciones, lo 
que evidencia la falta de comunicación que hay a nivel organizacional  y además ratifica 
que este no está diseñado. 
 
  
3.- ¿Sabe usted si hay políticas establecidas para la concesión de un crédito? 






Gráfico # 52 
Resultados encuesta 
 
  Elaborado por: La autora. 
 
Señale cuales: 
a.- Verificación de referencias 4 
b.- Seguimiento de la solicitud 4 
c.- Verificar central de riesgo 4 
d.- No contesta, no sabe  19 
e.- Otros    2 
 
Gráfico # 53 
Resultados encuesta 
 




El 76% de los encuestados no conoce si existen políticas establecidas para la calificación 
y asignación de créditos, y del 24% que respondió positivamente señalaron que la 
verificación de las referencias y el seguimiento a la solicitud son las más importantes. 
 
 
4.- Identifique 3 limitaciones que presenta el departamento de crédito y cobranza? 
 
a.- Falta de capacitación  3 
b.- No hay una cultura de procesos 3 
c.- Falta de personal   2 
d.- No contesta, no sabe  18 
e.- Otros    2 
 
Gráfico # 54 
Resultados encuesta 
 
 Elaborado por: La autora. 
 
El 72% no conoce sobre las limitaciones que tiene el Dpto. de Crédito y Cobranzas.  El 
24%  señaló que las principales  limitación son a de falta de capacitación al personal, y 





5.- ¿Está de acuerdo con los tiempos de respuesta que tiene el departamento de 
crédito y cobranza respecto de la calificación y asignación de cupos de crédito? 
   SI 8  NO 10             No contesta  
 
Gráfico # 55 
Resultados encuesta 
 
  Elaborado por: La autora. 
 
El 40% de los funcionarios encuestados nos están de acuerdo con los tiempos de 
respuesta que actualmente brinda el Dpto. de Crédito y cobranzas. 
 
 
6.- Según su criterio, ¿Qué se debería cambiar para que la calificación y asignación 
de cupos de crédito mejore? 
 
a.- Existir capacitación   3 
b.- Mejorar tiempos de respuesta  2 
c.- Analizar mejor al cliente   2 
d.- No contesta    18 






Gráfico # 56 
Resultados encuesta 
 
  Elaborado por: La autora. 
 
El 72% no contesta esta pregunta, pero el 28% restante señala que se debería exigir 
capacitación al personal, mejorar tiempos de respuesta, analizar de mejor manera al 
cliente, entro otros. 
 
7.- ¿Apoyaría el desarrollo de un modelo de gestión para la calificación y 
asignación de  cupos de crédito?  
 
  SI 13  NO 5  No contesta  7 
Gráfico # 57 
Resultados encuesta 
 




El 52% indica que si apoyaría el diseño de un modelo de gestión para calificación y 





5.2 Misión de la Propuesta 
 
Proporcionar a la empresa Super pa-co un modelo de gestión para que  la calificación y 
asignación de créditos se realice de manera técnica y eficiente, de tal manera que 
permita una permanente actualización de acuerdo a los estándares que la modernidad 
junto con el crecimiento de la empresa y la globalización exige. 
 
5.3 Visión de la Propuesta 
 
Con el modelo diseñado, políticas sanas y transparentes en la calificación y asignación 
de créditos a través de procesos de gestión que permitan y faciliten el buen empleo de 
los recurso en la empresa, se espera optimizar, mejorar y aumentar la cartera de clientes, 
creando un servicio más ágil y eficiente, brindando así un control real y facilitando en 




Implementar un sistema con bases técnicas, buscando el mejoramiento del proceso 
operativo para el otorgamiento y administración de créditos, facilitando así,  la gestión 
tanto administrativa como operativa del personal involucrado en la comercialización, 






5.5 Propuesta de Diseño del Modelo de Gestión 
 
El modelo a ser diseñado sirve para establecer un proceso efectivo, que cuente con todos 
los elementos que conforman una verdadera gestión de crédito, un conjunto de 
actividades que se ejecuten por etapas para obtener un excelente resultado. Estos 
elementos están basados y establecidos en la concesión de un crédito y su posterior 
administración. Para ello están las etapas que en su orden son la investigación del 
solicitante, la toma de decisión, el seguimiento de la cartera y su recuperación.  
 
 
El crédito correctamente utilizado se convierte en una  herramienta financiera que 
incrementa ventas, y por consiguiente activos y utilidades, sin embargo, también se 
asocia con la idea de no pago; no se debe olvidar que ambos conceptos coexisten, el 
riesgo es parte inherente del crédito, lo importante es minimizarlo a través de una 
suscripción correcta.  
 
El presente trabajo tiene como objetivo establecer los campos de acción a seguir tanto 
por Super pa-co como por  sus clientes, para  de esta forma consolidar un adecuado 
manejo crediticio, administrativo-financiero y de riesgo. 
 
Este procedimiento inicia con la negociación y cierre por parte del personal de 
comercialización de Super pa-co, para luego continuar con la evaluación de la solicitud 
de crédito, calificación y aprobación de la línea de crédito, aceptación de los términos 
del crédito por parte del cliente, para la posterior entrega de  productos, finalizando con 
la recuperación del crédito en el tiempo y plazo establecidos. 
 
Para que este proceso culmine con éxito, se planteará este modelo de gestión con todas 
las posibilidades y planes respectivos para su ejecución, tratando de enfatizar en la 




crediticia para los clientes, tanto como personas naturales, jurídicas o clientes 
corporativos. 
 
Dentro de este proceso está involucrado el personal de comercialización de los 
diferentes canales de ventas: Mayorista, Retail, Outsourcing; el Dpto. de crédito y 
cobranzas junto con la Gerencia administrativa-financiera y Auditoria. 
 
 
5.5.1 Estructura Organizativa 
 
Gráfico # 58 





































Para mejorar el trabajo del departamento de crédito y cobranzas y a su vez que el 
modelo a ser diseñado pueda reflejar su objetivo principal que es la correcta asignación 
de montos y mantener un control eficaz de la línea de crédito; es indispensable sumar a 
este rol 2 asistentes, las mismas que estarían bajo la autoridad de la jefatura y cumplirían 
funciones distintas, teniendo así una asistente para calificación de créditos y otra 
asistente para la recuperación de cartera. 
   
Para que el departamento cumpla con los objetivos propios de su área se debe contar con 
personal calificado y con experiencia en temas de créditos y recuperación de cartera, a 
continuación se describe el perfil que deben tener los involucrados: 
 
 
1. PERFIL DEL JEFE DE CRÉDITO Y COBRANZAS 
 
Profesional en materia de finanzas: 
 Título superior en Administración de Empresas, Finanzas, Economía o afines. 
 Conocimientos complementarios adecuados para administrar el crédito, 
mercadotecnia, derecho mercantil, derecho fiscal, psicología. 
 Experiencia entre 2 y 3 años mínimos, en posiciones comerciales, de crédito y 
cobranzas, recuperación de cartera vencida, análisis de crédito, análisis 
financiero, elaboración de reportes de cartera. 
 
Personalidad: 
 Buena capacidad y buen juicio para el análisis. 
 Excelente capacidad de comunicación.  
 Buena predisposición para aceptar la crítica. 
 Buena capacidad de desenvolvimiento bajo presión. 
 Interés por las opiniones de otros. 





 Poseer la serenidad y capacidad suficientes para realizar los análisis necesarios, 
en el menor tiempo posible, antes de emitir un juicio ante cualquier problema 
que se tenga que  resolver. 
 Poseer un alto sentido de moralidad, valores, ética y responsabilidad. 
 
Determinación: 
 Siempre debe mantener un carácter firme, de modo que se ejecute su mandato 
manteniéndose siempre dentro de la política del departamento y de la empresa. 
 
Liderazgo: 
 Carácter firme en la toma de decisiones. 
 Capacidad de desarrollar nuevas ideas, para resolver nuevos problemas. 
 Capacidad para lograr la eficiencia de sus subordinados. 




2. PERFIL DE LA ASISTENTE DE CRÉDITO 
 
Educación y Capacitación: 
 Estudios superiores en finanzas, negocios, contabilidad o estadística. 
 Experiencia de trabajo en los sistemas financieros de crédito, cobranzas, 
informes o cualquier otra actividad de crédito relacionadas, mínimo 2 años. 
 Conocimiento de políticas de crédito.  
 Manejo de documentos legales. 
 
Habilidades y especificaciones: 





 Combinación fuerte de análisis, toma de decisiones, y habilidades 
interpersonales. 
 Capacidad para presentar la información técnica, precisa y clara. 
 Capacidad para trabajar como parte de un equipo y bajo una supervisión mínima. 
 Buena capacidad de resolución de problemas y habilidades de organización. 
 Fuerte cálculo analítico y de investigación. 
 
Personalidad: 
 Capacidad de adaptación al trabajo de campo 
 Excelente capacidad de comunicación 
 Responsable, honesta y con agresividad comercial. 
 Buena capacidad organizativa, con iniciativa y muy buena presentación. 
 Capacidad de discernimiento y decisión, minimizando riesgos 
 Capacidad para desempeñarse bajo un esquema de presión para el cumplimiento 
de metas. 
 Altos valores y ética profesional proba. 
 
Tacto: 
 Tener un buen trato a los clientes, especialmente cuando niegue el crédito. 
 Tener buena predisposición para entrevistas y solicitud de documentos. 
 Tener la capacidad de orientar o sugerir al cliente si el caso lo amerita. 
 
 
3. PERFIL DE LA ASISTENTE DE COBRANZAS 
 
Profesional en materia de finanzas: 
 Estudios superiores o estudiante universitario en Administración de Empresas, 
Ingeniería Comercial o afines  




 Conocimiento en políticas de cobranza. 
 Experiencia en manejo de documentos legales. 
 
Personalidad: 
  Capacidad de integración al trabajo en equipo. 
 Excelente capacidad de comunicación 
 Responsable, honesta y con agresividad comercial. 
 Buena capacidad organizativa, con iniciativa. 
 Capacidad para desempeñarse bajo un esquema de presión para el cumplimiento 
de metas. 
 Altos valores y ética profesional proba. 
 Capacidad de escuchar y tacto al momento del trato a los clientes. 
 
Competencias requeridas para el cargo: 
 Dar un buen trato a los clientes, especialmente durante cualquier dificultad en el 
pago de un crédito. 
 Antes de emitir un juicio, debe hacer un análisis del problema para resolverlo en 
el menor tiempo posible. 
 Mantener buena relación profesional y atención al Cliente. 
 Sostener siempre una buena comunicación. 
 Estar siempre alerta a los cambios tanto de clientes como del mercado para 
mantener una buena adaptabilidad. 
 Sostener un ambiente de apertura al cambio. 









5.5.2 Asignación de autoridad y responsabilidad  
 
Los responsables de este departamento deben disponer y asignar el trabajo, la autoridad 
y los recursos, para lograr las metas internas que deben estar perfectamente enmarcadas 
para cada uno de sus integrantes, de ello depende que el objetivo general de este 
departamento de consiga.  La recuperación óptima de las ventas a crédito, servicio 
insuperable en el manejo eficiente de las líneas de crédito asignadas a cada cliente, la 
excelencia en el servicio proporcionado por los usuarios externos e internos de Super pa-
co, calidad, responsabilidad e integración absoluta al trabajo, a las metas y objetivos 
específicos del departamento, todo ello con la mayor eficacia 
 
Jefe de Crédito y Cobranzas 
 
Es la persona jefe del departamento, supervisa el análisis para la apertura de nuevas 
cuentas, controla el archivo de antecedentes de crédito, vigila que las investigaciones 
sean adecuadas en relación con las políticas establecidas para la apertura de cuentas; 
además que autoriza los pedidos enviados por ventas y controla que la apertura de 
cuentas tengan su base en un riesgo prudente basado en las políticas establecidas para el 
caso. 
 
Las responsabilidades y deberes específicos son: 
 
- Analizar el mercado para lograr una colocación adecuada de las ventas a crédito 
- Participar en la formulación de las políticas de crédito y cobranza, implanta, 
interpreta, comunica y vigila que se lleven a cabo conforme a lo planeado. 
- Supervisa la administración de todas las funciones, actividades y fases del 
departamento a su cargo. 
- Ofrecer un servicio adecuado a la clientela. 




- Investiga constantemente los nuevos métodos para el control de las operaciones. 
- Elabora manuales de organización y procedimiento de crédito acorde a los 
cambios que se presenten. 
 
Asistente de Crédito 
 
Es la persona encargada de realizar las investigaciones de crédito a su cargo en el menor 
tiempo posible, al menor costo, con el menor riesgo posible y con la máxima veracidad. 
Es la encargada de analizar la documentación de crédito, realiza indagaciones y 
confirma referencias, elabora el medio de aprobación y propone líneas de crédito según 
su nivel de aprobación en base al proceso de calificación que se propone. 
Las responsabilidades y deberes específicos son: 
 
- Tomar a cargo las investigaciones de los créditos que sea encomendados. 
- Proporcionar los datos con máxima veracidad posible. 
- Exigir los documentos necesarios para la investigación. 
- Mantener relaciones cordiales con los clientes y entrevistados. 
- Organizar sus rutas de trabajo. 
- Tomar la decisión sobre otorgar, negar o elevar a comité una solicitud de crédito. 
- Comunicar a los clientes las resoluciones del departamento de crédito y cartera. 
 
Asistente de Cobranzas 
Es la persona responsable de la recuperación eficiente de la cartera de Super pa-co, 
delinea rutas de cobranza, mantiene el contacto y estrecha comunicación con el cliente, 
mantiene comunicación y relación con el personal propio del departamento, pero en 






Las responsabilidades y deberes específicos son: 
 
- Llamadas telefónicas a los clientes a fin de efectivizar el cobro. 
- Manejo de Cartera de Clientes. 
- Cuadres de cuentas (cheques), procesar información de depósitos y 
transferencias. 
- Soporte al área contable. 
 
Canal de Ventas al por mayor 
 
Conformado por la fuerza de ventas  también llamados asesores de negocios,  quienes 
realizan la venta de productos, y actualmente también se encargan de administrar y 
recuperar la cartera.  
Uno de los objetivos del modelo a ser propuesto es evitar por completo la injerencia del 
departamento comercial sobre el análisis de clientes y asignación de cupos, ya que ellos 
están interviniendo como juez y parte en este tema y de esta manera no se puede trabajar 
objetivamente sobre el propósito del departamento de crédito, que es entregar montos de 
crédito adecuadamente analizados y con los respaldos necesarios para de esta manera 
tener una recuperación sana de la cartera. 
 
El trabajo de los asesores de comercialización es parte fundamental para el 
cumplimiento de presupuestos de ventas del canal al por mayor de Super pa-co, y con 
este modelo no se pretende obstaculizar su labor, por lo contrario la intensión es crear 
una cultura de trabajo ordenado y eficiente, ya que si el agente vendedor entrega la 
documentación de un cliente, en el análisis para la asignación de un cupo se podrá 
detectar si éste es un comprador adecuado para trabajar con Super pa-co y así evitar 






Las responsabilidades y deberes específicos son:   
 
- Ofrecer la alternativa de compras a crédito a clientes que en su primera impresión 
demuestren seriedad y seas conocidos en el mercado. 
- Solicitar la documentación completa al cliente 
- Apertura con el departamento de crédito en el caso de requerir información 
adicional tanto en el tema de créditos como cobranzas. 
- No interferir en el trabajo del departamento de crédito al momento de 
asignaciones de cupos. 
 
Además los agentes vendedores deben distinguir adecuadamente las características de 
sus clientes al momento de realizar una venta a los distintos segmentos, para de esta 
manera solicitar la documentación respectiva y tratamiento adecuado.  Super pa-co ha  
definido de la siguiente manera  los siguientes segmentos de clientes que soliciten 
crédito para el pago de sus facturas:  
 
Corporativos.-  Persona Jurídica Pública o Privada,  que destina la adquisición de 
productos a satisfacer sus necesidades de proveeduría interna.  Estás ventas las realiza el 
canal de outsourcing. 
 
Distribuidores.-  Persona Jurídica, que tenga como fuente generadora de ingresos la 
comercialización de material de oficina, útiles escolares, textos escolares, papelería y 
tecnología.  Lo realiza el canal de ventas al por mayor. 
 
Persona Natural.- Cuya actividad es la venta de materiales de oficina, útiles de oficina, 
papelería y tecnología. Lo realiza el canal de ventas al por mayor. 
 
Entidad Pública.- Persona jurídica perteneciente al estado, que adquiere productos para 




Comité de Crédito y Cobranzas 
 
Es un nivel para la aprobación de créditos en general. Se realiza para los casos de 
solicitudes de créditos que no pueden ser aprobadas por la Asistente de Crédito y 
Cobranzas. 
 
Se ha establecido un Comité de Crédito  y Cobranzas, en el cual se exponen los posibles 
clientes, nuevas operaciones, nuevas garantías presentadas y se toma la decisión de 
otorgar el nuevo Cupo de Riesgo, mismo que puede modificarse con las respectivas 
justificaciones. 
 
Existe una base para los diversos rangos de aprobación para todas aquellas personas que 
conforman parte del Comité, la cual se detalla a continuación la misma que se denomina 
Matriz de Crédito: 
 
Tabla # 31  
Responsables de la evaluación del crédito “Propuesta” 
 
Funcionarios Monto Máximo de Aprobación 
Asistente de Crédito y Cobranzas Hasta $1.200 
Asistente de Crédito y Jefe de Crédito y 
Cobranzas 
Hasta $15.000 
Comité de Crédito y Cobranzas (Jefe de 
Crédito y Cobranzas, Gerencia 
Administrativo Financiero y Auditoria) 
Cupos superiores a $15.001  
 






Es responsabilidad de los miembros de la Matriz de Crédito, aprobar, rechazar u 
observar solicitudes de crédito correspondientes a su nivel de aprobación. 
 
El Asistente de Crédito y Cobranzas deberá en todos los casos realizar el proceso de 
suscripción, antes de presentar la solicitud de crédito al Jefe del departamento y este a su 
vez a los miembros del  Comité de Crédito y Cobranzas. 
 
Se debe mencionar que todo cupo aprobado sobre $15.001 debe tener la firma de por lo 
menos dos miembros del comité. 
 
 
5.5.3 Calificación de crédito  
 
El estudio de la solicitud de crédito se la realiza con la investigación del solicitante, la 
misma que consiste en verificar los datos consignados en la solicitud de crédito, e 
investigar las cinco Cs. Para lo cual se solicitara diferentes tipos de documentación que, 
dependiendo del segmento al cual pertenezca el cliente, será de diferente tipo.  
 
 




Como se detalló en el capítulo 4 del presente trabajo, Super pa-co no cuenta con un 
manual de políticas correctamente diseñado y estructurado, las políticas que actualmente 
sigue el departamento de crédito y cobranzas son heredadas y manejadas de acuerdo al 
crecimiento que ha tenido la empresa; es por ello que se debe crear un manual apropiado 
y bajo requerimientos del mercado y siguiendo los lineamientos con los que la gran 




Las políticas de crédito, son importantes para la toma de una decisión sobre el 
otorgamiento del crédito, y para ello este manual siguió las siguientes características: 
 
 Políticas claras. Para evitar interpretaciones erróneas. 
 
 Políticas uniformes. Deben aplicarse a todos los clientes. Los criterios para 
otorgar un crédito no pueden fundarse en aspectos superficiales del solicitante 
tales como la simpatía, la amistad, las recomendaciones. 
 
 Políticas flexibles. Tener en cuenta las características de cada solicitante. Este es 
uno de los aspectos más importante en el otorgamiento del crédito y que puede 
dar lugar a las excepciones. 
 
 Políticas adaptables. Considerar el entorno del solicitante. Por ejemplo, la 
idiosincrasia de sus habitantes, las características económicas del territorio, etc. 
 
Para el caso de Super pa-co se considera las siguientes políticas de crédito: 
 
 Clientes cuya permanencia en su actividad sea menor a 12 meses se le solicitará 
garantías reales, las cuales serán establecidas según el caso por el Comité de Crédito 
y Cobranzas. 
 
 No deberá registrar calificaciones negativas en Central de Riesgo en los últimos seis 
meses. 
 
 No deberá contar con cuentas cerradas en los últimos doce meses. 
 
 Deberá presentar todos los documentos solicitados para la Calificación de Crédito 




Requisitos persona Jurídicas 
 
- Solicitud de Crédito 
- Copia RUC. 
- Copias de cedulas de identidad y de los Nombramientos actualizados de los 
principales    funcionarios. 
- Certificados bancarios (mínimo 1) 
- Certificados comerciales (mínimo 1) 
- Estados financieros auditados y/o Superintendencia de compañías de los 2 años 
inmediato-anteriores. 
- Estado financiero interno del año en curso. 
- Autorización para generar Central de Riesgos 
 Documentación Adicional (elaborado por el departamento de crédito) 
- Medio de Aprobación donde se incluirá en resumen  informe financiero 
- Spread financiero. 
- Central de Riesgos 
 
Requisitos Persona Naturales 
 
- Solicitud de Crédito 
- Copia de cédula y papeleta de votación actualizada del cliente. 
- Autorización para generar Central de Riesgos 
- Certificados Bancarios (mínimo 1) 
- Certificados comerciales (mínimo 1) 
- Respaldos patrimoniales. 
 
Documentación Adicional (elaborado por el departamento de crédito) 
- Medio de Aprobación donde se incluirá en resumen  informe financiero 





 Deberá obligatoriamente llenar la Solicitud de Crédito en su totalidad y no deberá 
presentar  manchones, borrones ni enmendaduras y deberá firmar dicha solicitud tal 
como lo hace en su cédula de identidad.  
 
 Deberá presentar mínimo una referencia comercial y como respaldo podrá presentar 
copia de factura de compras de los dos últimos meses. 
 
 No podrá acceder a la Calificación el cliente que haya registrado un mal 
comportamiento crediticio con Paco Comercial e Industrial salvo excepción del 
Comité de Crédito y Cobranzas.  
 
 Deberá presentar obligatoriamente una garantía, el único autorizado a excepcionar 
esta disposición es el Comité de Crédito y Cobranzas.  
 
 El Asistente de Crédito y Cobranzas no procesará carpetas de clientes que no 
cuenten con  la documentación completa. 
 
 El Asistente de Crédito y Cobranzas no podrá crear código de cliente, ni ingresar 
cupos si no cuenta con la autorización por escrito, donde consta el  cupo asignado de 
acuerdo a la Matriz de Crédito. 
 
 Es responsabilidad del Asistente de Crédito y Cobranzas entregar una respuesta 
afirmativa o negativa en un lapso no mayor de 48 horas y podrá solicitar información 
adicional al  canal correspondiente  
 
 La solicitud de los Sustentos Financieros y los Respaldos Patrimoniales  quedarán a 
criterio del Asistente de Crédito y Cobranzas y/o Jefe del departamento y/o del 





 El cupo o línea de crédito permanecerá vigente por el lapso de un año y medio, 
pasado esta fecha el cliente deberá actualizar documentación para revisar 
nuevamente sus condiciones.  
 




 El plazo de crédito será de 30 a 60 días, determinado por el puntaje que arroje la 
calificación realizada,  siendo facultad del Comité de Crédito y Cobranzas el 
extender el plazo según las condiciones y características de la operación y del 
cliente.  
 
 El cliente no podrá facturar bajo ninguna circunstancia cuando: 
- Mantenga facturas vencidas por más de 15 días. 
- Este por encima de la línea de crédito en más de un 25% 
- Este vencido más de un 30% del monto total adeudado 
 
 El cliente quedará suspendido definitivamente del Crédito en las siguientes 
situaciones: 
- Al segundo cheque devuelto 
- Cuando su promedio de pago mensual sea mayor a los 30 días de vencida la 
factura. 
 
5.5.3.2 Diseño y reestructuración de Proceso 
 
Los procesos que actualmente siguen cada uno de los involucrados son al igual que las 




trabaja de acuerdo al criterio de cada funcionario y no al manual de funciones, por lo que 
se platea la siguiente estructura: 
 
PROCEDIMIENTO 
Ventas al por mayor 
 Crear una solicitud en donde se pueda identificar las necesidades y posibilidades 
de los clientes, para así poder ofrecer la mejor opción de acuerdo a su capacidad. 
 
 Informar requisitos y documentos necesarios al cliente para poder calificar 
positivamente en el proceso.  
 
 Recibir por parte del cliente los documentos y requisitos solicitados. 
 
 Revisar la documentación, armar la carpeta del cliente, para entregar al 
departamento de Crédito y Cartera, los que se encargaran de crear un código 
único e intransferible en el sistema para cada cliente y posterior estudio. 
 
 Si el cliente ya se encuentra creado, verificará que documentación adicional se 
requiere para una recalificación o incremento de cupo luego de un estudio.  
 
 De igual forma verificará en el sistema antes de cada pedido si el cliente cuenta 
con cupo, cartera vencida, cheques protestados o algún otro inconveniente. 
 
 Mantener comunicación con el departamento de Crédito y Cartera para conocer 
el estado del proceso de los clientes. 
 






Gráfico # 59 
Proceso del Dpto. de Comercialización “Propuesta” 
 





 El responsable del otorgamiento de crédito, verificará la documentación recibida, 
si no se encuentra completa notificará a comercialización sobre la 
documentación faltante.  
 
 Imprimirá el informe de central de riesgo, si el cliente cuenta con calificaciones 
negativas, informará inmediatamente a comercialización para que notifique de 
este particular al cliente.  
 
 Procederá a realizar las verificaciones telefónicas (Comerciales y Familiares), en 
el caso de personas naturales. 
 
 En el caso de personas jurídicas se procederá con el  análisis financiero, mismo 
que resulta de la interpretación de los indicadores financieros que arroja el 
Spread Financiero. (Ref. Tabla # 40 y 41) 
 
 Una vez realizadas las tareas mencionadas en los párrafos anteriores, se analiza la 
documentación para proponer un “Cupo de Riesgo” o “Línea de Crédito” al cual 
el cliente podría tener acceso únicamente con una garantía.  
 
 Se realiza la propuesta del cupo para personas naturales en base al perfil del 
cliente, (análisis de las 5 C`s).  
 
 Para la propuesta del cupo para personas jurídicas se establece en base a los 
principales indicadores financieros que se obtienen del “Spread financiero”, estos 





 Finalmente elaborará el medio de aprobación,  tanto para personas naturales 
como jurídicas.  
 
 Una vez determinado el cupo de riesgo de acuerdo a las consideraciones y 
criterios mencionados con antelación el Asistente de Crédito y Cobranzas 
incluye y aprueba  en el “Medio de Aprobación” el cupo del cliente, las razones 
que sustente dicho cupo y su firma de responsabilidad de acuerdo a la Matriz de 
Crédito. 
 
 Cuando el cupo propuesto supera al nivel de aprobación del Asistente de Crédito 
y Cobranzas, este  elevará el medio de aprobación y la documentación 
correspondiente al Comité de Crédito de acuerdo a los niveles establecidos. 
  
 Una vez aprobado el cupo de riesgo, el medio de aprobación  será entregado al 
Jefe de Crédito y Cobranzas para que notifique del cupo al canal correspondiente 
y solicite la garantía establecida para el caso. 
 
 La documentación deberá ser archivada en una carpeta con el nombre del cliente, 
en el orden en el que se describe en Check List. 
 
 Una vez recibida la garantía se procederá con la creación de un código para el 










Gráfico  # 60 





















































































































5.5.4 Estrategia de manejo de la calificación de crédito. 
 
Calificación del Cliente 
 
Hecha la investigación del solicitante, el analista de crédito se encontrará con datos 
positivos y otros negativos.  Para lo cual se estableció un modelo para   la  valoración de 
los datos. 
 
Valoración por Puntos o Ecuación Crediticia 
Aunque los cinco factores o Cs., que tienen influencia en el otorgamiento del crédito 
deben ser evaluados en forma más crítica que matemática, se hacen esfuerzos para 
reducir este criterio a una fórmula. Estos esfuerzos consisten en distribuir los cinco 
elementos en orden de importancia para la empresa y calificarlos según la  
experiencia en el mercado. Así, pues, la ecuación crediticia consiste en distribuir las 




Se fija el límite de riesgo, es decir, hasta dónde se puede correr el riesgo. A cada 
factor o "C" se le fija un valor, para el modelo a ser diseñado para Super pa-co se 
estableció un límite de riesgo para personas Naturales de 22 puntos y Jurídicas de 
30 y 100 para el nivel de seguridad óptimo; los mismos que se reparten entre los 
Ítems que conforman las Cs. La asignación se hace según el grado de importancia 
que para Super pa-co cada ítem tenga.  
 
Al hacer la verificación de los datos de la solicitud de crédito, se asigna una 
puntuación a cada ítem de acuerdo al criterio de quien califica, se suman los totales 
de las cinco Cs. y este gran total se confronta con el total de seguridad deseado. 




cerca de la puntuación total de seguridad deseada está, y en base a este análisis se 
toma la decisión para asignar un cupo de crédito, también tomando como apoyo la 
matriz de cupos que se desarrollará durante este trabajo.  
 
Tabla # 32 













Calificación A = 10 




3 referencia = 5 
2 referencia = 3 




3 referencia = 5 
2 referencia = 3 
1 referencia = 2 
TOTAL 20 10   
CAPACIDAD 
Ingresos 7 2 
100% Cupo solicitado = 7 
60% Cupo Solicitado = 4 
20% Cupo Solicitado = 2 
Educación 4 2 
Superior = 4 
Secundaria = 3 
Primaria = 2 
Experiencia 4 2 
> 5 años = 4 
< 5 años = 2 








100% Cupo solicitado = 7 
50% Cupo Solicitado = 4 




100% Cupo solicitado = 7 
50% Cupo Solicitado = 4 
No tiene = 0 
Vehículos 5 0 
100% Cupo solicitado = 7 
50% Cupo Solicitado = 4 
No tiene = 0 
Otros bienes 4 0 
100% Cupo solicitado = 7 
50% Cupo Solicitado = 4 
No tiene = 0 
TOTAL 20 0 20 
CONDICIONES 




< 30 días = 10 
> 30 días = 3 
Externas (días de 
mora otras) 
10 3 
< 30 días = 10 
> 30 días = 3 
TOTAL 20 6 20 
COLATERAL 
Letra de cambio 25 0 
Tiene = 15 
No tiene = 0 
TOTAL 25 0 25 
Total 100 22   
 
 






Tabla # 33 













Calificación A = 6 




3 referencia = 4 
2 referencia = 3 




3 referencia = 4 
2 referencia = 3 
1 referencia = 2 
Situación Legal 1 0 
Sin juicios = 1 
Juicios = 0 
TOTAL 15 7   
CAPACIDAD 
Prueba ácida 7 4 
< 0.2 = 7 
0.3 - 1.0 = 6 
1.1 - 2.0 = 5 




< 0.2 = 6 
0.3 - 1.0 = 5 
1.1 - 2.0 = 4 




< 0.2 = 6 
0.3 - 1.0 = 5 
1.1 - 2.0 = 4 
> 2.0 = 3 
Rentabilidad 6 3 
< 0.2 = 6 
0.3 - 1.0 = 5 
1.1 - 2.0 = 4 
> 2.0 = 3 








< 0.2 = 15 
0.3 - 1.0 = 12 
1.1 - 2.0 = 9 
> 2.0 = 6 
Activo Líquido 10 4 
> 2 = 10 
2.0 - 1.0 = 8 
0.09 - 0.05 = 6 
< 5.0 = 4 
TOTAL 25 10 20 
CONDICIONES 
Internas (días 
de mora Super 
pa-co) 
8 2 
< 30 días = 8 
> 30 días = 2 
Externas (días 
de mora otras) 
7 2 
< 30 días = 7 
> 30 días = 2 





Tiene = 20 
No tiene = 0 
TOTAL 20 0 25 
Total 100 30   
 
Elaborado por: La autora 
 
Matrices para la asignación de puntos de indicadores financieros  
Tabla # 34 
Matriz para prueba ácida 
(7ptos) = activo corriente / pasivo corriente 
CONDICIÓN PUNTOS 
< 0.2 7 
0.3 – 1.0 6 
1.1 – 2.0 5 
> 2.0 4 





Tabla # 35 
Matriz para rotación de cartera 
(6ptos) = total de ventas a crédito en el lapso /cartera 
CONDICIÓN PUNTOS 
< 0.2 6 
0.3 – 1.0 5 
1.1 – 2.0 4 
> 2.0 3 
Elaborado por: La autora 
 
 
Tabla # 36 
Matriz para endeudamiento total 
(6ptos) = Total Pasivo / Patrimonio 
CONDICIÓN PUNTOS 
< 0.2 6 
0.3 – 1.0 5 
1.1 – 2.0 4 
> 2.0 3 
Elaborado por: La autora 
 
 
Tabla # 37 
Matriz para margen de rentabilidad 
(6ptos) = Utilidad Operacional/Total Activos 
CONDICIÓN PUNTOS 
< 0.2 6 
0.3 – 1.0 5 
1.1 – 2.0 4 
> 2.0 3 






Tabla # 38 
Matriz para capital de trabajo 
(15ptos) = ventas netas / capital de trabajo 
CONDICIÓN PUNTOS 
< 0.2 15 
0.3 – 1.0 12 
1.1 – 2.0 9 
> 2.0 6 
Elaborado por: La autora 
 
Tabla # 39 
Matriz para activo líquido 
(10ptos)= Activo Corriente - Inventarios / Pasivo Corriente 
CONDICIÓN PUNTOS 
>2.0 10 
2.0 - 1.0 8 
0.09 - 0.05 6 
< 5.0 4 
Elaborado por: La autora 
 
 
A medida que se va planteando el modelo propuesto, se optó por desarrollar y demostrar 
la efectividad del mismo, en un caso práctico.  El análisis de la persona jurídica es el 
más complejo, por lo que se realizará una simulación con la empresa “Papelería AB”, 
con sus respectivos balances y así obtener indicadores financieros y asignar un cupo en 





Tabla # 40 
Spread financiero para Personas Jurídicas – Balance General 
 
 
EMPRESA Papelería AB   
  TIPO DE BALANCES GENERAL   FECHA: 23/11/2011 
        
  
 








31/Dic/2009 31/12/201O 31/Dic/2011 
Caja - Bancos 4,947  8% 98,212  26% 0  0% 
Inversiones Temporales 0  0% 0  0% 0  0% 
CxC Clientes 0  0% 0  0% 606,650  52% 
CxC Accionistas y 
Relacionados 0  0% 0  0% 455,626  39% 
Impuestos, Retenciones 7,455  12% 59,408  15% 100,120  9% 
Inventarios 0  0% 0  0% 0  0% 
Otras Cuentas por Cobrar 30,688  51% 205,242  53% 0  0% 
Gastos Pagados por 
Anticipado 16,926  28% 21,533  6% 2,698  0% 
Otros Activos Corrientes 0  0% 0  0% 0  0% 
Activo Corriente 60,015  8% 384,395  25% 1,165,094  57% 
Terrenos 0  0% 0  0% 0  0% 
Edificios, Instalaciones 0  0% 0  0% 0  0% 
Construcciones en Proceso 0  0% 0  0% 0  0% 
Maquinaria, Equipos, 
Vehículos 664,625  106% 1,247,013  126% 1,269,080  167% 
Otros Activos Fijos 0  0% 0  0% 0  0% 
(-) Deprec. Acumulada 
Activos Fijos 35,553  -6% 257,783  -26% 508,294  -67% 
Activo Fijo 629,072  88% 989,230  64% 760,786  37% 
Inversiones a Largo Plazo 0  0% 0  0% 0  0% 
Cuentas por Cobrar Largo 
Plazo 0  0% 0  0% 0  0% 
C x C Accionistas y 
Relacionados L. P. 0  0% 0  0% 0  0% 
Otros Activos No Corrientes 0  0% 0  0% 1,700  1% 
Diferidos e Intangibles 27,465  100% 165,547  100% 121,489  99% 
              
Otros Activos 27,465  4% 165,547  11% 123,189  6% 
















31/Dic/2009 31/12/201O 31/Dic/2011 
CxP Proveedores 36,047  45% 538,704  97% 322,727  81% 
CxP Accionistas y 
Relacionados 0  0% 0  0% 35,649  9% 
Deuda Bancaria 38,387  48% 1,600  0% 15,149  4% 
Anticipo de Clientes 0  0% 0  0% 0  0% 
Impuestos, Retenciones 5,035  6% 10,253  2% 0  0% 
Otras Cuentas por Pagar 1,101  1% 5,087  1% 23,734  6% 
Gastos Acumulados por Pagar 0  0% 0  0% 0  0% 
Porción Corriente Deuda 
Largo Plazo 0  0% 0  0% 0  0% 
Pasivo Corriente 80,570  11% 555,642  38% 397,258  19% 
CxP Proveedores 258,074  39% 0  0% 0  0% 
CxP Accionistas y 
Relacionados 0  0% 669,980  71% 246,343  51% 
Deuda Bancaria 386,876  58% 272,616  29% 232,829  49% 
Impuestos, Retenciones 
Diferidos 0  0% 0  0% 0  0% 
Otras Cuentas por Pagar 18,618  3% 0  0% 0  0% 
Provisión Jubilación Patronal 0  0% 0  0% 0  0% 
Pasivo No Corriente 663,568  93% 942,596  64% 479,172  23% 
TOTAL PASIVO 744,138  104% 1,498,239  101% 876,430  43% 
Capital Social 200  -1% 800  -4% 800  0% 
Aporte Futuras 
Capitalizaciones 43,000  -156% 72,400  -369% 1,229,778  105% 
Reservas (Legal, Facultativa) 0  0% 0  0% 1,743  0% 
Reservas por Revalorización 
Patrimonio 0  0% 0  0% 0  0% 
Utilidad (Pérdida) Acumulada 0  0% -70,786  361% -92,799  -8% 
Utilidad (Pérdida) del 
Ejercicio -70,786  257% -22,014  112% 33,119  3% 
Total Patrimonio -27,586  -4% -19,599  -1% 1,172,640  57% 
TOTAL PASIVO Y 
PATRIMONIO 716,552  100% 1,478,639  100% 2,049,070  100% 
 




Tabla # 41 
 
Spread financiero para Personas Jurídicas – Estado de Resultados e Indicadores 
 
 
EMPRESA Papelería AB   
  TIPO DE BALANCES RESULTADOS   FECHA: 23/11/2011 
          
  
   
INGRESOS 31/Dic/2009 Estruc. 31/12/201O Estruc. 31/Dic/2011 Estruc. 
Ventas Netas 52,262    589,915    914,591    
(-) Costo de Ventas 0  0% 0  0% 673,579  74% 
(-) Depreciaciones 0  0% 0  0% 0  0% 
Utilidad Bruta 52,262  100% 589,915  100% 241,011  26% 
(-) Gastos Administrativos y 
Generales 123,048  235% 614,115  104% 192,780  21% 
Utilidad Operativa -70,786  -135% -24,201  -4% 48,231  5% 
Ingresos Financieros 0  0% 0  0% 329  0% 
Otros Ingresos 0  0% 2,187  0% 0  0% 
Utilidad antes de partic e 
impuestos -70,786  -135% -22,014  -4% 51,960  6% 
Participación Empleados 0  0% 0  0% 7,794  1% 
Utilidad antes de Impuestos -70,786  -135% -22,014  -4% 44,166  5% 
Impuesto a la Renta 0  0% 0  0% 0  0% 
Utilidad Neta del Ejercicio -70,786  -135% -22,014  -4% 44,166  5% 
Elaborado por: La autora. 
 
 




















Tabla # 42 
Resultados Indicadores Financieros 
 FACTORES CALIFICACIÓN 
CARÁCTER 





Situación Legal 1 
TOTAL 13 
CAPACIDAD 
Prueba ácida 5 






Capital de Trabajo 6 
Activo Líquido 10 
TOTAL 16 
CONDICIONES 
Internas (días de 
mora Super pa-co) 8 
Externas (días de 
mora otras) 7 
TOTAL 15 
COLATERAL 
Letra de cambio 20 
TOTAL 20 
Total 85 




Matrices para toma de decisiones en asignaciones de cupos 
 
Tabla # 43 
Asignación de cupo Personas Naturales 
 
Puntaje % de Asignación Monto solicitado Cupo Asignado 
 
22 a 49 puntos 
 
100% 
Valor solicitado por 
el cliente en el 
reporte 
información básica. 
Multiplicar % de 
asignación * monto 
solicitado 
 
50 a 90 puntos 
 
75% 
Valor solicitado por 
el cliente en el 
reporte 
información básica. 
Multiplicar % de 
asignación * monto 
solicitado 
 
91 a 100 puntos 
 
50% 
Valor solicitado por 
el cliente en el 
reporte 
información básica. 
Multiplicar % de 
asignación * monto 
solicitado 
Elaborado por: La autora.  
 
La asignación del cupo de crédito se la realiza en base al puntaje que obtuvo 
el cliente en la calificación realizada, y el monto va de acuerdo a los 





Tabla # 44 
Asignación de cupo Personas Jurídicas 
 
Puntaje % de asignación Monto solicitado Cupo asignado 
 
30 a 59 puntos 
 
100% 
Valor solicitado por 
el cliente en el 
reporte información 
básica. 
Multiplicar % de 
asignación * monto 
solicitado 
 
60 a 90 puntos 
 
75% 
Valor solicitado por 
el cliente en el 
reporte información 
básica. 
Multiplicar % de 
asignación * monto 
solicitado 
 
91 a 100 puntos 
 
50% 
Valor solicitado por 
el cliente en el 
reporte información 
básica. 
Multiplicar % de 
asignación * monto 
solicitado 
 
Elaborado por: La autora 
 
 
Para personas jurídicas la asignación del cupo se establece de acuerdo a 
los parámetros establecidos en la matriz de toma de decisiones, en donde 
el monto otorgado está acorde al solicitado por el cliente. 
 
De acuerdo a la matriz antes expuesta la asignación para la Papelería AB 
es del 75% del cupo solicitado, esto es $11.250, ya que la empresa 





Tabla # 45 
Determinación de plazos de crédito 
Persona Natural Persona Jurídica Días plazo 
22 a 49 puntos 30 a 59 puntos 30 días 
50 a 90 puntos 50 a  90 puntos 45 días 
91 a 100 puntos 91 a 100 puntos 60 días 
Elaborado por: La autora 
 
De acuerdo a la política establecida en el desarrollo de este modelo de 
gestión, los plazos de crédito son de 30, 45 y 60 días, los mismos que se 
aplican en base al puntaje obtenido por el cliente en la calificación. 
 
El plazo de crédito a ser otorgado a la Papelería AB es de 45 días, que su 
puntuación fue de 85. 
 
Extensiones Temporales de Crédito 
 
El cliente puede solicitar compras mayores a su cupo disponible, en ese caso,  
Comercialización debe solicitar una  autorización al Jefe del departamento de crédito y 
cobranzas y este direccionar de acuerdo a la Matriz de Responsabilidades.   
Se aprobará en forma temporal este incremento de cupo de hasta  un 25% más,    
únicamente, cuando: 




 No mantenga  cartera vencida más de 15 días con Super pa-co. 
 Ser cliente de Super pa-co mínimo un año. 
 Actualizar reporte de información básica 
 Actualizar documentación. 
 
El cliente no podrá mantener en el año más de dos registros, caso contrario se solicitará 
información adicional o una nueva garantía. 
Cuando una venta amerite un crédito especial, donde se necesite de días adicionales al 
tiempo de crédito autorizado para el cliente, el vendedor debe solicitar autorización al 
Jefe de crédito y cobranzas y éste al Comité de crédito y cobranzas. 
 
Garantías 
La garantía es el respaldo de la operación crediticia, y Paco Comercial e Industrial ha 
definido la Letra de Cambio para el respaldo de las operaciones realizadas. 
 
EXCEPCIONES 
Entidades Públicas deberán presentar únicamente: 
 Solicitud de Crédito 
 Copia de Ruc 
 No deberá presentar garantía 
 
5.6 Resultados a obtener con el diseño del Modelo Propuesto 
 
Para realizar un manejo efectivo del modelo propuesto, en primera instancia se deben 
diseñar formatos que sirvan de soporte en el Control de la Gestión, mismos que 
facilitarán la evaluación de los resultados obtenidos en cada una de las funciones y 




Tabla # 46 
Formato para aprobación de cupos de Personas Naturales 
SUPER PACO 
                     MEDIO DE APROBACIÓN 
COMITÉ DE CRÉDITO Y COBRANZAS 
        
FECHA:   PERSONA NATURAL 
        
DATOS DEL CLIENTE       
CODIGO:       
NOMBRE:       
RUC/CI:       
ESTADO CIVIL:       
N. DE CARGAS:    AÑOS   
EDAD:   
PROFESIÓN: 
TIEMPO DE EXPERIENCIA:       
REF. BANCARIAS: Apertura Saldo Prom Cta/Protestos 
        
CENTRAL DE RIESGOS TOTAL US 
 $                       
-     CALIFICACION  
        
FORTALEZAS       
CLIENTE DESDE       
CONOCIMIENTO ACTIVIDAD   AÑOS     
DEBILIDADES       
        
CUPO ANTERIOR US$ 0,00   
CUPO ACTUAL US$ 0,00   
RIESGO ACTUAL DIRECTO US$ 0,00   
RIESGO PROPUESTO US$ 0,00   
TOTAL RIESGO US$ 0,00   
DEUDA US$ 0,00   
OBSERVACIONES:       
CLIENTE 
IMPUESTO PREDIAL   
MATRICULAS VEHICULOS   
OTROS   
COMENTARIOS 
  
CUPO ASIGNADO DIRECTO: US$    
FIRMAS DE RESPONSABILIDAD:        









Tabla # 47 
Formato para aprobación de cupos de Personas Jurídicas 
SUPER PACO 
                     MEDIO DE APROBACIÓN 
COMITÉ DE CRÉDITO Y COBRANZAS 
        
FECHA:   PERSONA JURÍDICA 
        
DATOS DEL CLIENTE       
CODIGO:       
NOMBRE:       
RUC:       
FECHA CONSTITUCION:       
EXPERIENCIA:    AÑOS   
ACTIVIDAD / OBJETO SOCIAL:   
  
ACCIONISTAS (Nombres) VALOR 
% 
Participación   
        
GERENTE GENERAL       
PRESIDENTE EJECUTIVO       
REF. BANCARIAS: Apertura Saldo Prom Cta/Protestos 
        
CENTRAL DE RIESGOS TOTAL US 
 $                       
-     CALIFICACION  
        
FORTALEZAS       
CLIENTE DESDE       
CONOCIMIENTO ACTIVIDAD   AÑOS     
DEBILIDADES       
        
CUPO ANTERIOR US$ 0,00   
CUPO ACTUAL US$ 0,00   
RIESGO ACTUAL DIRECTO US$ 0,00   
RIESGO PROPUESTO US$ 0,00   
TOTAL RIESGO US$ 0,00   
DEUDA US$ 0,00   
OBSERVACIONES:       
CLIENTE 
IMPUESTO PREDIAL   
MATRICULAS VEHICULOS   
OTROS   
COMENTARIOS 
  
CUPO ASIGNADO DIRECTO: US$    
FIRMAS DE RESPONSABILIDAD:        
ASISTENTE DE CRÉDITO JEFE DE DEPARTAMENTO   
GERENTE 
FINANCIERO 




Gráfico # 61 
Indicadores de Gestión 
 





Son instrumentos que permiten medir el cumplimiento de los objetivos institucionales y 
vincular los resultados con la satisfacción de las demandas de la empresa. Los 
indicadores de gestión también posibilitan evaluar el costo de los servicios y la 
producción de bienes, su calidad, pertinencia y efectos sociales; y verificar que los 
recursos se utilicen con eficacia y eficiencia. Dentro de los principales indicadores de 
gestión se pueden citar los siguientes: 
 
 Administrativos: Permiten determinar el rendimiento de los recursos humanos y 
su capacidad técnica en la ejecución de una meta o tarea asignada a una unidad 
administrativa.  
 
 Financieros: Presentan sistemática y estructuralmente información cuantitativa 
en unidades monetarias y en términos porcentuales que permiten evaluar la 
estructura financiera y de inversión, el capital de trabajo y la liquidez adecuada 
para su operación, lo que posibilita desarrollar e integrar planes y proyectos de 
operación, expansión y rentabilidad. 
 
Para medir la gestión que realiza el personal involucrado en la calificación y asignación 
de créditos, es indispensable establecer indicadores que proporcionen información 
cuantitativa sobre el trabajo realizado y tiempos de respuesta.  Para ello se van a evaluar 
los siguientes factores: 
 
 Tiempo de Respuesta a solicitudes de crédito. 
 Porcentaje de solicitudes con status “aprobadas, rechazadas o pendientes”. 






Grafico # 62 
Construcción de Indicadores 
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Tabla # 48 
Determinación indicador “Tiempo de Respuesta de solicitudes” 
DESCRIPCIÓN Tiempo que se demora el departamento de 
crédito y cobranzas para analizar y contestar a una 
solicitud,  desde que se recibe la documentación 
en orden y completa. 
 







DEL ANÁLISIS y 
PUBLICACIÓN 
Fecha de Aprobación o de 
Negación de crédito -  Fecha de 
Recepción Solicitud de Crédito 






Jefe de Crédito 
y Cobranzas 
Elaborado por: La autora 
 
Tabla # 49 
Determinación del indicador de solicitudes de crédito aprobadas con 
excepciones 








 RESPONSABLE DEL 





aprobadas * 100 





Jefe de Crédito y 
Cobranzas 




Tabla # 50 
Determinación del indicador de Status de solicitud de crédito 
DESCRIPCIÓN Porcentaje de solicitudes con status “aprobadas, 
rechazadas o pendientes” 
 







DEL ANÁLISIS y 
PUBLICACIÓN 







Jefe de Crédito y 
Cobranzas 







Jefe de Crédito y 
Cobranzas 







Jefe de Crédito y 
Cobranzas 
 














Gráfico # 63 










Gráfico # 64 
















SOFTWARE TIEMPO ALCANZAR 
OBJETIVOS 
PUNTUALES 
# DE OCURRENCIAS DE ERRORES / DESVIACIONES 




Formatos para Control y Evaluación de los indicadores de gestión propuestos 
 
5.7 Matriz FODA Proceso Nuevo. 
 
Gráfico # 65 




F1: Documentación correcta de todos 
los procesos crediticios. 
F2: Actualización del portafolio de 
clientes y de la cartera. 
F3: Establecimiento de un control 
concreto de los procesos de crédito y 
cartera. 
F4: Reducción significativa del riesgo 
en el proceso de crédito. 
F5: Establecimiento y proporción de 
datos reales del proceso de crédito para 
la empresa. 
F6: Obtención de garantías reales y 
efectivas que avalen el proceso de  
crédito. 
F7: Control efectivo en la asignación y 




O1: Establecer una cultura de procesos. 
O2: Capacitar el personal en materia de 
crédito y cobranza 
O3: Desligar al área comercial de las 
tareas de crédito y cobranzas. 
O4: Proyectar una imagen más sólida. 
O5: Optimizar el nivel de ventas. 






D1: Adaptación al nuevo sistema. 
D2: Tiempo de implementación del 
nuevo proceso. 
 
A1: Aceptación del área comercial al 
nuevo proceso. 
A2: Rechazo al control. 
A3: Rechazo de los clientes al nuevo 
proceso. 
 





F1. Documentación correcta de todos los procesos crediticios: Al contar con un 
proceso claramente establecido, todos los actores se ven en la obligación de llevarlo a 
cabo con la mayor exactitud posible, razón por la cual, el llevar un control documentado 
de todo el proceso de crédito y cobranza se vuelve una tarea que no tiene lugar a 
objeción ni excusa, y sobre todo saber llevar esta documentación de forma correcta, 
conforma el primer paso en el cambio e implementación de este nuevo proceso. 
  
F2. Actualización del portafolio de clientes y de la cartera: Dentro del lineamiento 
para la ejecución de este nuevo proceso, recuperar y contar con la mayor cantidad de 
documentación de las operaciones crediticias anteriores, se vuelve muy importante, ya 
que solo de esa manera  el departamento de crédito y cartera podrá contar con las 
herramientas necesarias para la actualización de su portafolio, y obtener datos veraces 
de su cartera, optimizando la información para así lograr un mejor resultado en el 






F3. Establecimiento de un control concreto de los procesos de crédito y cartera:  
Logradas las actualizaciones, llevar el control de todo el proceso de crédito y cartera se 
facilita sobremanera, pero mantener ese control es la verdadera tarea a llevar a cabo, 
puesto que tanto la documentación antigua como la nueva, debe concentrarse dentro de 
un archivo de fácil acceso, permitiendo consultas continuas y registros de los clientes 
tanto nuevos como antiguos, y de igual forma, centralizando el proceso en un 
departamento, logrando un control mucho más preciso y con una política a la que todos 
deben mantener estricto cumplimiento. 
 
F4. Reducción significativa del riesgo en el proceso de crédito: Con el proceso 
establecido y concentrada la información en un departamento único, el riesgo del 
crédito se reduce en una buena proporción, gracias a que todo el proceso se mantiene 
bajo la vigilancia y control del departamento de crédito y cartera, siendo este el 
responsable en toda la tramitación respectiva de las operaciones crediticias de la 
empresa. 
 
F5. Establecimiento y proporción de datos reales del proceso de crédito para la 
empresa: En la proporción en que el nuevo proceso avanza, se puede lograr el 
establecimiento de datos reales que permitan realizar tanto al departamento de crédito y 
cartera, como al área comercial, las proyecciones necesarias para mejorar, tanto en las 
ventas futuras como en la realidad de la cartera vencida, resultando una gran 
herramienta para la mejoría en los diferentes procesos emprendidos por las áreas de la 
empresa. 
 
F6. Obtención de garantías reales y efectivas que avalen el proceso de  crédito: 
Contar con garantías reales en un proceso de crédito, se convierte en una herramienta 
que brinda la tranquilidad y seguridad necesaria tanto para la empresa como para los 
clientes, ya que de parte y parte esto obliga al cumplimiento incondicional de las 




de recuperación de cartera sin complicaciones, y manteniendo bajos niveles de 
morosidad.  
 
F7. Control efectivo en la asignación y sobreasignación de cupos por parte del área 
comercial: Con el proceso en marcha, se libera el área comercial de las demoras que se 
tiene en realizar los trámites de aprobación y recuperación de los créditos, quedando 
esto únicamente bajo la responsabilidad del departamento de crédito y cartera, logrando 
de esta forma un mejor desempeño de la fuerza de ventas, y brindando así un control 
efectivo en las solicitudes de crédito, siendo estos tratados de una manera mucho mas 
técnica y efectiva, lo que se traduce en un mejor desempeño de los departamentos 




O1. Establecer una cultura de procesos: En la actualidad, contar con procesos 
definidos en una empresa, es una base importante para su desarrollo, y mucho más 
cuando tales procesos se establecen de una manera sencilla y comprensible, de tal forma 
que en vez de ser un problema, se logre realizarlo de manera cotidiana, casi 
automáticamente como comer o peinarse, pero sin perder ni descuidar la capacidad de 
razonar y solucionar problemas que el diario vivir conllevan, logrando en todos los 
actores del proceso, lleguen a culminar su tarea de manera cabal, dentro de los 
lineamientos y reglas establecidas, de manera ordenada y sin mayores contratiempos. 
 
O2. Capacitar el personal en materia de crédito y cobranza: Es de gravitante 
importancia para una empresa con el nivel comercial de Super pa-co, el mantener a todo 
su personal en constante capacitación, en todas las áreas, actualizando e innovando 
nuevas técnicas y conocimientos que la globalización exigen para mantenerse siempre a 
la vanguardia, por lo que para el establecimiento de un nuevo proceso, también es muy 




respuesta esperada en la consecución del resultados y obteniendo la predisposición para 
la posterior implementación en si del proceso.  
 
O3. Desligar al área comercial de las tareas de crédito y cobranzas: Mantener un 
área comercial encargada de tareas como el análisis de crédito y recuperación de 
cartera, son un limitante que desvía el accionar al que debe estar dedicada su labor, con 
el nuevo proceso, lo que se busca es desligar al departamento comercial de estas tareas, 
trasladando estas funciones exclusivamente al departamento de crédito y cartera, el que 
se encargara de todo los tramites, claro está, sin dejar la comunicación 
interdepartamental constante. 
 
O4. Proyectar una imagen más sólida: El contar en una empresa con departamentos 
establecidos, funciones claras y representantes de área definidos, proyecta tanto interna 
como externamente una mejor imagen, brindando así tanto a los clientes como al 
personal, la seguridad de saber a quién acudir exactamente para la pronta solución de 
sus requerimientos, demostrando la seriedad y el buen servicio que se brinda en todos 
los departamentos, sobre todo en crédito y cartera, donde la atención y prontas 
soluciones se traducen en seriedad y solidez en el nombre de la empresa. 
 
O5. Optimizar el nivel de ventas: Con el área comercial desligada de las funciones de 
crédito y cartera, las estrategias de ventas y técnicas de comercialización, tendrían el 
tiempo suficiente para lograr un desarrollo importante, resultado de la mejora en todo el 
aparato comercial, facilitando en gran manera las funciones, tanto en la fuerza de 
ventas, como en los otros canales de comercialización, permitiendo a su vez la mejoría 
en el complimiento de metas y proyecciones. 
 
O6. Atraer nuevos clientes: Contar con estrategias mejor planificadas, y con 
cronogramas más ligeros, la mejoría en el servicio al cliente es un resultado casi 




potenciales clientes, los que a su vez abarcan a otros, haciendo de esto una cadena, que 
de ser aprovechada correctamente por la fuerza de ventas y el departamento comercial, 





D1. Adaptación al nuevo sistema: Todos los seres humanos, por naturaleza, presentan 
miedo a lo desconocido, por lo que realizar una adaptación a un nuevo proceso implica 
de tiempo, dependiendo de la predisposición presentada en las personas, este puede ser 
muy rápido o demorar sobremanera, siendo un punto débil en el establecimiento de 
nuevas políticas y procesos que requieren de la adaptabilidad de todos sus actores. 
 
D2. Tiempo de implementación del nuevo proceso: Todo proceso nuevo requiere de 
un tiempo para su implementación, espacio en el cual sacar el mejor provecho es 
primordial, tanto para la adaptación como para la aceptación del nuevo conjunto de 
reglas que normaran la labor, pero este periodo depende en mucho de la predisposición 
y empeño que se ponga tanto por el personal como por parte de los capacitadores y los 




A1. Aceptación del área comercial al nuevo proceso: Como en todo proceso que por 
años ha sido realizado cotidianamente, el tratar d cambiarlo siquiera y mucho más aun 
el de establecer un nuevo, requiere de un gran esfuerzo y sobre todo de una muy buena 
predisposición, tanto individualmente como de toda el área en conjunto, por lo que el 
cambio puede ser un proceso lleno de trabas, o una experiencia gratificante, por lo que  




es una tarea primordial para la exitosa culminación y obtención de resultados en el 
menor tiempo posible. 
 
A2. Rechazo de los clientes al nuevo proceso: Al igual que al interior de la empresa, 
el cambio muchas veces no es visto con agrado fuera de ella por los clientes, los que 
pueden presentar cierto tipo de rechazo al nuevo proceso, los que suponen que el tedio 
en la tramitación de cupos y el requerimiento de nuevos requisitos podrían ser 
contratiempos difíciles de superar, por lo que la correcta capacitación del personal que 
interactúa con los clientes, y la información que estos proporcionen el momento de dar 
a conocer el nuevo proceso, son de vital importancia, siendo así un pilar fundamental y 
un punto donde debe existir mucho énfasis y control. 
  
Gráfico # 66 
Matriz de estrategias - propuesta 
FODA 
AMENAZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES 
A1 A2 A3 A4 O1 O2 O3 O4 O5 O6 D1 D2 
FORTALEZAS 
F1   X     X X   X X   X   
F2     X   X     X   X   X 
F3 X       X X X     X X   
F4 X       X X X       X   
F5   X     X       X     X 
F6 X   X   X X X X X X   X 
F7 X       X X X   X   X   
DEBILIDADES 
D1 X X X   X X     X X     
D2 X   X     X X X         
AMENAZAS 
A1         X   X           
A2         X X   X         
A3               X X X     
A4                         
Elaborado por: La autora 
 
A1F3F4F6F7:  El rechazo al cambio es una actitud cotidiana de las sociedades, tanto 




aceptación por parte del área comercial de la empresa es de gran importancia, porque a 
través de esta se sustenta la base de ingresos económicos de la empresa, lo que con una 
buena comunicación interdepartamental, los consensos necesarios y una buena 
predisposición de las partes, el poder establecer un control concreto, reducir al mínimo 
el riesgo, lograr concretar la obtención de garantías reales y así poder normar la 
asignación de cupos de crédito a través del departamento de crédito y cartera que es el 
ente capacitado para esta labor.  
 
A2F1F5: Tratar de establecer  y llevar un control efectivo sobre la documentación que 
se recepta, sumado a la obligatoriedad de un mínimo de requisitos que los clientes deben 
cumplir para realizar correctamente un efectivo estudio del crédito, genera la antipatía y 
rechazo hacia el nuevo modelo, sobre todo por el control al que este va a sujetarse, pero 
esta es la única manera de poder establecer un sistema donde se cuente con datos reales 
y así proporcionar información fidedigna que permita un trabajo eficiente y con un 
mínimo de errores que faciliten una buena planificación. 
 
A3F2F6: Una de las partes fundamentales y de mayor importancia dentro de la actividad 
económica de la empresa, son sus clientes, es por esto que lograr el menor impacto 
posible durante la etapa de implementación del nuevo modelo es una labor por demás 
delicada, a razón de tratar de reducir al mínimo el sentimiento de rechazo y convertir 
esto en toda una expectativa que genere confianza en ellos, y lograr un acercamiento que 
permita obtener la documentación necesaria para actualizar el portafolio de clientes y del 
mismo modo obtener garantías reales que avalen el crédito concedido. 
 
A1D1D2: El conseguir que el departamento comercial llegue a aceptar al nuevo proceso, 
es la pauta que  da inicio a la implementación, tanto por la predisposición que se 
encuentre como por la voluntad de colaboración que se pueda lograr, marcando así el 
tiempo que se tome en incorporar el modelo a la empresa, tiempo en el cual la 




proyecto y su futura planificación de estrategias encaminadas a mejorarlo. 
 
A2D1:  Por el mismo hecho de contar con un modelo que no permite mantener un 
control efectivo en el proceso, el establecer un modelo nuevo en la empresa es una 
cuestión que ya no permite espera, tanto por el acelerado crecimiento que se está 
experimentando, como por la exigencia que la modernidad exige, es por eso que en el 
proceso de adaptación se vuelve casi normal encontrar un rechazo por parte de los 
actores de crédito y cartera, siendo esto posible de neutralizar mediante una campaña de 
información que permita borrar dudas y de a conocer las bondades que tiene este nuevo 
proceso. 
 
A3D1D2:  Mientras el nuevo proceso se va implementando, una arista muy importante 
con la que se debe trabajar muy a fondo es la correspondiente a los clientes, los que en 
muchos casos presentaran un rechazo a las exigencias que el nuevo modelo exige, y más 
que todo, por la variedad tan variada y tipos de clientes, debe en ese tiempo darse un 
trato diferenciado pero a la vez personalizado, que permita una reducción al mínimo de 
este rechazo y más bien genere la confianza necesaria para seguir manteniendo 
negociaciones. 
 
O1F1F2F3F4F5F6F7:  Establecer una cultura de procesos, dentro de cualquier empresa 
es la garantía de calidad de que todo trámite tenga un final exitoso, de ahí la importancia 
de realizarlo en este nuevo modelo, ya que así garantizamos que las fortalezas como el 
control de documentos, la actualización de cartera, el control del proceso, la reducción 
del riesgo, la proporción de datos reales, la obtención de garantías valederas, y la 
verificación en la asignación de cupos, sean reforzadas y se conviertan en actividades 
cotidianas que no demanden mayor esfuerzo. 
 
O2F1F3F4F6F7: La comunicación es de vital importancia en todas las actividades del 




necesaria al personal inmerso en la actividad de crédito y cartera es imprescindible, ya 
que de esto depende el poder mantener un control sobre la documentación, reduciendo el 
riesgo en el proceso y obteniendo garantías reales que permitan normar de forma 
correcta la asignación de cupos a los clientes mediante una tecnificación del estudio de 
cada caso. 
 
O3F3F4F6F7: Contar con un departamento y personal especializado en crédito y 
cartera, facilita sobremanera la labor del departamento comercial, el que al desligarse de 
esas tareas, cuenta con mayor tiempo para potenciar su labor, con nuevas estrategias, 
mientras que la labor de crédito y cartera se mantiene controlada por el departamento 
encomendado a eso, reduciendo el riesgo, manteniendo normas claras en la asignación 
de cupos y consiguiendo garantías reales que avalen el proceso. 
 
O4F1F2F6: Presentar una imagen solida a los clientes implica entre muchos aspectos, el 
contar con políticas de crédito y cartera claros, que brinden la confianza necesaria y 
fortalezcan la relación empresa-cliente, donde ambas partes tengan la seguridad del 
cumplimiento de sus obligaciones, es por esto que mantener una organización solida que 
garantice una documentación, garantías y un portafolio actualizado es muestra de un 
trabajo organizado y serio. 
 
O5F1F5F6F7: Contar con una correcta documentación, proporcionar datos reales, 
obtener garantías validas y mantener el control en la asignación de cupos, permite no 
solo una mejora interna en el proceso de crédito y cartera, sino también que el 
departamento comercial a través de la fuerza de ventas ocupen su tiempo en concentrar 
sus esfuerzos en optimizar y mejorar el nivel de ventas, siempre dentro de las normas 
que el nuevo modelo propone, manteniendo una excelente comunicación y colaboración 
interdepartamental. 
 




comercial y el departamento de crédito y cartera es muy importante, tanto para las 
estrategias que permitan el acercamiento efectivo con los clientes para poder obtener las 
garantías, la actualización del portafolio y el control sobre el proceso, como para llegar a 
abrir nuevos espacios de clientes que contaran con la seguridad de unas políticas y 
funciones claras, dando como resultado de la organización un mayor acceso al crédito. 
 
O1A1A2: Es importante para una empresa el llegar a contar con una cultura que marque 
el desarrollo sostenido de los procesos, pero  más cuando se pretende implementar un 
nuevo modelo de gestión, ya que el tener dicha cultura puede allanar el camino de 
aceptación y adaptación, sobre todo del departamento comercial, que es el llamado a 
mantener el nexo entre el cliente y el departamento de cartera, facilitando el dialogo y 
reduciendo el rechazo que se pueda generar al control y al modelo en si. 
 
O2A2: Por naturaleza, el temor a lo desconocido es una parte latente de nuestra vida, del 
mismo modo que el deseo de superación y de adquirir conocimiento, es por eso que 
capacitar al personal sobre todas las bondades que puede presentar en nuevo modelo de 
gestión de crédito y cartera se vuelve una labor no muy sencilla, ya que esto depende en 
gran parte de la predisposición que se presente, el grado de rechazo que esto genere y del 
entusiasmo que se ponga en la capacitación, tomando en cuenta la diversidad de 
pensamientos que se manejan dentro de una empresa o grupo social. 
 
O3A1: Realizar una tarea durante mucho tiempo, hace que se vuelva una costumbre, la 
que con los años se arraiga y el cambiarla se vuelve algo difícil, es por esto que el 
desligar al departamento comercial y su conjunto de la labor de crédito y cartera es una 
labor que requiere de mucho esfuerzo, por lo que implementar el nuevo modelo en su 
totalidad necesita de la colaboración de todas las partes involucradas para así lograr una 
buena adaptación. 
 




por eso que la actualización de procesos junto con la implementación de nuevos modelos 
tiene que ser una constante para su desarrollo, pero esto conlleva también el ejercer 
controles más rígidos y normas nuevas, las que no siempre son vistas con buenos ojos, 
sobre todo por los clientes, los que en principio mostraran su apatía y rechazo mientras 
dura el proceso de cambio, y que debe ser manejado de forma muy técnica por parte de 
la fuerza de ventas, los que deben estar previamente capacitados para enfrentar y 
solucionar este tipo de circunstancias. 
 
O5A3: Definir funciones y contar con un departamento comercial dedicado enteramente 
a su labor, proyecta lo necesario para poder incrementar el nivel de ventas, sobre todo 
por el contacto que ellos tienen en su diario accionar con los clientes, los que en su 
momento se mostraran reacios a los cambios, pero que con una buena estrategia de 
información, se puede superar y lograr que el nuevo modelo se adapte también a ellos 
con mucha eficacia. 
 
O6A3: Del mismo modo, el atraer nuevos clientes y lograr ampliar el portafolio de la 
empresa por parte del departamento comercial, se facilita de gran manera, tanto por la 
manera mucho más técnica de manejar el proceso de crédito y cartera, como por la 
confianza que se genera en la relación cliente empresa, al saber los dos que cuentan con 
un respaldo en sus derechos como en sus obligaciones, las que están avaladas por ambas 
partes. 
 
D1O1O2O5O6: En la actualidad, el cambio y la pronta adaptación a lo nuevo, es una 
constante en todos los procesos de desarrollo y crecimiento, tanto que el lograr en este 
caso establecer una cultura de procesos, capacitar al personal en materia de crédito y 
cartera, optimizar el nivel de ventas y atraer nuevos clientes, es una oportunidad de 
superación tanto personal como del conjunto de la empresa. 
 




modelo de gestión de crédito, realizar una correcta capacitación de todo el personal 
involucrado en la materia, proporciona el espacio suficiente para lograr que el 
departamento comercial se desligue del estudio del crédito y la recuperación de la 
cartera, con lo que se potencia la labor de ventas y se logra que la empresa presente una 
imagen más solida, lo que aparte de generar confianza, eleva el nivel de ventas. 
 
D1F1F3F4F7: El proceso de adaptación al nuevo modelo, es la oportunidad para 
conjugar un conjunto de actividades, las que bien dirigidas, tendrán como resultado el 
mantener una documentación correcta, llevar un control concreto, reducir el riesgo, y 
normar correctamente la asignación de cupos, siendo esto resultado de la correcta 
aplicación del mismo, con capacitación y mediante la buena predisposición y entusiasmo 
de los involucrados en esta actividad. 
 
D2F2F5F6: Durante el tiempo que tome implementar el nuevo modelo de gestión de 
crédito, está latente la posibilidad de actualizar el portafolio de clientes, obtener 
garantías reales y así poder proporcionar datos reales que permitan una correcta 
planificación que conlleve a obtener los resultados descritos y que se esperan desde el 
inicio del presente trabajo. 
 
 
5.8 Información y comunicación 
 
La diferencia entre la información y la comunicación es la siguiente: 
 
La información es unidireccional, es decir que se produce en un solo sentido, de emisor 
a receptor, la comunicación en cambio se produce en varios sentidos, estableciendo una 
corriente dinámica entre los actores ya que alternativamente, cada emisor se convierte en 





Cuando se mantiene comunicación con el talento humano, se obtiene un mejor clima 
laboral, lo que favorece  a la circulación de información, abre la participación y permite 
generar intercambios, lo que sirve de motivación y apertura del personal. 
 
Gráfico # 67 




Elaborado por: La autora 
 
En el presente trabajo, el proceso de la información del nuevo modelo de gestión de 
crédito se  realizara mediante varias etapas, las que permitan tener una información 
integral y faciliten a la vez la comunicación que conlleve a receptar opiniones para 





Se plantea como primer punto el realizar una exposición a la gerencia financiera, 
gerencia comercial, auditoria y jefatura de crédito y cobranzas, explicando las ventajas 
que ofrece el nuevo modelo, receptando opiniones y mejorando el contenido, de tal 
manera que con una aprobación general, se pueda plantear el nuevo modelo de gestión d 
crédito en la presidencia ejecutiva y contar con la aceptación necesaria que permita su 
implementación en la empresa con una campaña de información y capacitación al 
personal involucrado en el proceso. 
 
Contando con la aprobación de la parte ejecutiva de la empresa, se puede proceder a la 
planificación de una estrategia informativa en conjunto con los departamentos que se 
necesite que intervengan en el proceso, estableciendo la situación actual de la empresa 
con respecto al tema. 
 
 
5.8.1 Fases de información del modelo de gestión de crédito de Pa-co Comercial e 
Industrial 
 
Una vez establecida la situacion actual de Super pa-co en el tema de crédito y cobranza, 
la implementacion del modelo se divide en tres fases de informacion que permiten la 












Gráfico # 68 
Fases de Información del Modelo propuesto 
 





Diagnostico de la organización y su entorno. Esto refleja la situación actual de la 
empresa, entiéndase como un inventario del personal, documentación, formas de 





Determinación de la estrategia del conocimiento. Se busca implementar un nuevo 
modelo de gestión de crédito en Super pa-co, para ello, necesitamos plantear una 
estrategia de conocimiento, que nos permita determinar el nivel de instrucción que posee 
el personal involucrado en el tema, para poder implementar un método concreto de 
capacitación que brinde el conocimiento necesario para lograr una buena 





Establecimiento de roles y competencias. Fortalecer la implementación del nuevo 
modelo de gestión de crédito en Super pa-co, es posible solo mediante  la conducción 
del proceso con liderazgo, mediante el establecimiento claro de todos los roles y 
competencias dentro del modelo, dando a cada colaborador su espacio de acción, como 
haciendo conocer las limitaciones y restricciones a las que se encuentra sometido cada 
función dentro del modelo. 
 
Establecimiento de vías y mapeo del conocimiento. Dentro de Super pa-co, el sistema de 
comunicación que mantienen ha da buenos resultados, por lo que mantener las mismas 
vías para la difusión del nuevo modelo de gestión a los colaboradores, es la opción más 
valedera, facilitando así incluso el poder obtener un mapeo del conocimiento que nos 
permita detectar a tiempo las falencias en la capacitación y brindar una nivelación 
integral del conocimiento, de modo tal que el establecimiento del nuevo modelo brinde 
la seguridad y confianza necesarios, desde antes de su total implementación. 
 
Rediseño de procesos. Con la implementación del nuevo modelo de gestión, lo que se 
busca es la modernidad y capacitación tanto del personal como la colaboración en 
documentación por parte de los clientes, pero un modelo no se puede implementar solo, 




también se tengan que rediseñar sobre la marcha, incluso el propio modelo en el proceso 






Sistematización del modelo y retroalimentación. Una vez realizada la capacitación y el 
proceso de adaptación, se busca la sistematización del nuevo modelo, a través de las 
opiniones, sugerencias y la corrección de falencias que este pueda presentar ya en la 
práctica, logrando una retroalimentación del proceso y una adaptación a la realidad del 
crédito en Super pa-co. 
 
 
5.9 Generar cultura de calificación de crédito. 
 
Una cultura es donde se originan las características centrales que valora e identifican a la 
empresa. 
 
La cultura define diferencias entre una organización y otra, dando a la empresa un 
sentido de identidad (ponerse la camiseta), facilitando que se genere un compromiso 
superior al interés particular.  
 
Se puede introducir a la cultura de la empresa, a una persona que tenga capacidad y 
aptitud, porque siempre un cambio grande en la empresa, representa cambios inevitables 
en la cultura que afectan al personal. 
 
Se considera que la gente asume con facilidad su cultura, además, que ésta le da 




establecer dentro del proceso de cambio una cultura actual de asignación de crédito se 
vuelve muy importante, tanto para la empresa como para los clientes, los que deben 
abandonar y desterrar definitivamente los antiguos y obsoletos procesos, y alinear todos 
sus  esfuerzos en la consecución de objetivos comunes por establecer la modernidad en 
la asignación del crédito. 
 
Para lograr conseguir este cambio, se debe llegar a los sistemas dinámicos de la empresa 
como es la fuerza de ventas, los clientes y el departamento de crédito y cobranza, ya que 
los valores pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo de los 
individuos, además que se le da importancia a los procesos de cambio como parte 
puntual de una cultura organizacional. 
 
Esto viene a ser como la reconfiguración de una conducta aprendida, cuyos elementos 
son compartidos y trasmitidos por los miembros de una comunidad, los que a través del 
conjunto de nuevos conocimientos, procesos y valores aprendidos por los miembros de 
la empresa, dan como resultante una cultura que existe a un alto nivel de abstracción y se 
caracteriza porque condicionan el comportamiento de la empresa, haciendo como 
cotidianas muchas actitudes que unen a la gente, condicionando su modo de pensar, 
sentir y actuar ante los estímulos que el proceso de crédito requiere. 
 
Para lograr establecer una cultura de asignación de crédito, el modelo de gestión debe 
ser sometido a un proceso de socialización. Donde como parte del aprendizaje, se pueda 
definir funciones, es decir: 
 
 Dominio de la tecnología  
 Profesionalizar el trabajo  
 Asimilación positiva para tareas nuevas  
 Creatividad en la solución de problemas a clientes.  




 Transmitir un sentido de identidad a sus miembros.  
 Facilitar la creación de un compromiso personal con algo más amplio que los 
intereses individuales. 
 Incrementar la estabilidad del modelo de asignación de crédito presentando 
claramente sus beneficios.  
 Como resultado de esto tenemos que la cultura es el vínculo social que ayuda a 
mantener unida a la empresa, al proporcionar normas adecuadas y claras. 
 
 
5.10 Herramientas para realizar actividades de control 
 
El control es el proceso de determinar lo que se está llevando a cabo, a fin de establecer 
las medidas correctivas necesarias y así evitar desviaciones en la ejecución de los planes, 
y este existe para verificar el logro de los objetivos que se establecen en la planeación. 
Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resultados. Una de las funciones 
inherentes al control, es descubrir las diferencias que se presentan entre la ejecución y la 
planeación, por lo que el objetivo del control es prever y corregir los errores y así reducir 
costos y ahorrar tiempo al evitar errores.  
 
Su aplicación incide directamente en la racionalización de la administración y 
consecuentemente, en el logro de la productividad de todos los recursos de la empresa, 
en este caso, se va  a establecer medidas para corregir las actividades, de tal forma que 
se alcancen las metas exitosamente.  
 
Se determinará y analizará rápidamente las causas que pueden originar desviaciones, (las 
que ya se encuentran detalladas en el proceso), para que no se vuelvan a presentar en el 
futuro, también se establecerá a los actores responsables de la administración del crédito, 
desde el momento en que se asignen medidas correctivas, y se proporcionará 




sirviendo como fundamento al iniciarse el proceso de planeación.  
 
La aplicación del control va a fundamentarse en los siguientes principios: 
 
 A cada grupo debe proporcionarse el grado de control correspondiente. De la 
misma manera que la autoridad se delega y la responsabilidad se comparte, al 
delegar autoridad es necesario establecer los mecanismos suficientes para 
verificar que se está cumpliendo con la responsabilidad conferida, y que la 
autoridad delegada está siendo debidamente ejercida. 
 
 El control debe existir en función de los objetivos, es decir, el control no es un 
fin, sino un medio para alcanzar los objetivos preestablecidos. 
 
 El control, para que sea eficaz, necesita ser preventivo y oportuno, es decir, debe 
aplicarse antes de que se efectúe el error. De tal manera que sea posible tomar 
medidas correctivas, con anticipación. 
 
Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en relación con los planes deben 
ser analizadas detalladamente, de tal manera que sea posible conocer las causas que las 
originaron, a fin de tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro.  
 
 
5.10.1 Control de Jefe de Crédito y Cobranzas 
 
Esta jefatura debe solicitar y proporcionar información constantemente acerca de la 
situación de crédito de la empresa y del rendimiento en términos monetarios de los 
recursos, objetivos y actividades que la integran. 
 




adecuadamente los créditos que otorga la empresa, auxiliando de esta manera a sus 
asistentes y a la gerencia en la toma de decisiones para establecer medidas correctivas y 
optimizar el manejo de sus recursos. 
 
Debe coordinar las partes como un todo y armonizar entre si los distintos procesos de 
crédito y cobranza.  
 
Debe detectar las causas que hayan originado variaciones y tomar las medidas necesarias 
para evitar que se repitan.  
 
Lo anteriormente expuesto debe servir de guía en la planeación de las operaciones de 
crédito futuras, ya que por medio de datos reales y concretos, se facilita la toma de 
decisiones para así estar  acorde al tiempo establecido en el plan, como para adaptarse al 
mismo.  
 
Para que el Jefe de Crédito y Cobranzas pueda tener un control efectivo de los resultados 
que arrojen los indicadores de gestión, se plantean los siguientes formatos, mismos que 
facilitarían la interpretación de datos y a su vez tomar acciones correctivas al respecto. 
 
Cada formato está elaborado en una hoja Excel, en donde las fórmulas están establecidas 
de acuerdo a las necesidades del indicador, y así automáticamente se obtienen el 
resultado por operación, y a su vez un promedio por periodo o mes, que es el que se 










Tabla # 51 
Control de Indicador “Tiempo de Respuesta de solicitudes de crédito” 
              
  CUADRO DE CONTROL INDICADORES DE GESTIÓN   
  Tiempo de Respuesta de solicitudes de crédito   
  
     
  
  
    
Calificación   
  Parámetros: < 48 horas 
 
Excelente   
  
  
> 48 horas 
 
Malo   
  
     
  

















  1       calificación   
  2       calificación   
  3       calificación   
  4       calificación   
  5       calificación   
  ….       calificación   








              
 




Tabla # 52 
Control de Indicador “Status de solicitud de crédito – Solicitudes 
Aprobadas” 
              
  CUADRO DE CONTROL INDICADORES DE GESTIÓN   
  Status de solicitud de crédito   
  
     
  
  
    
Calificación   
  Parámetros: < 70% 
 
Malo   
  
  
> 70% < 90%  
 





Excelente   
  
     
  
















(F1 / F2) 
Observación 
  
  1       calificación   
  2       calificación   
  3       calificación   
  4       calificación   
  5       calificación   








              
  






Tabla # 53 
Control de Indicador “Status de solicitud de crédito – Solicitudes 
Rechazadas” 
  
            
  CUADRO DE CONTROL INDICADORES DE GESTIÓN   
  Status de solicitud de crédito   
  
     
  
  
    
Calificación   
  Parámetros: > 40% 
 





Excelente   
  
     
  


















(F1 / F2) 
Observación 
  
  1       calificación   
  2       calificación   
  3       calificación   
  4       calificación   
  5       calificación   








              
 





Tabla # 54 
Control de Indicador “Status de solicitud de crédito – Solicitudes 
Pendientes” 
  
            
  CUADRO DE CONTROL INDICADORES DE GESTIÓN   
  Status de solicitud de crédito   
  
     
  
  
    
Calificación   
  Parámetros: > 10% 
 





Excelente   
  
     
  
  
     
  
















(F1 / F2) 
Observación 
  
  1       calificación   
  2       calificación   
  3       calificación   
  4       calificación   
  5       calificación   








              
 




Tabla # 55 
Control de Indicador “Solicitudes de crédito aprobadas con 
excepciones” 
  
            
  CUADRO DE CONTROL INDICADORES DE GESTIÓN   
  Solicitudes de crédito aprobadas con excepciones   
  
     
  
  
    
Calificación   
  Parámetros: > 10% 
 





Excelente   
  
     
  
  
     
  


















(F1 / F2) 
Observación 
  
  1       calificación   
  2       calificación   
  3       calificación   
  4       calificación   
  5       calificación   








              
 





Tabla # 56 
Control General de Indicadores de Gestión 
 
              
  CUADRO GENERAL DE CONTROL INDICADORES DE GESTIÓN   
  




     
  




     
  
  
Indicador OBSERVACIÓN ACCION A SEGUIR 
  
  
Tiempo de Respuesta 
de solicitudes de 
crédito       
  Solicitudes aprobadas       
  
Solicitudes rechazadas 
      
  
Solicitudes pendientes 
      
  
Solicitudes con 
excepción       
              
 
 Elaborado por: La autora 
 
 
La tabla #55 es el resumen de los resultados que arrojaron los análisis de los indicadores 
de gestión, mismos que se los determina mensualmente y así se puede realizar controles 
acertados y tomar medidas correctivas de ser el caso, ya que el obtener una calificación 
negativa no es necesariamente por falencias en el departamento de Crédito y Cobranzas, 
sino que puede ser generado por el Dpto. Comercial, al momento que se elige al cliente 




5.10.2 Control contable 
 
Ninguna empresa, por pequeña que sea, puede operar con éxito si no cuenta con 
información verídica, oportuna y fidedigna acerca de la situación del negocio y de los 
resultados obtenidos en un determinado periodo. Los informes contables aplicados al 
control del departamento de crédito se basan en la recopilación eficiente de los datos 
financieros provenientes de la operación crediticia de la empresa. 
 
El control contable debe:  
 
 Proporcionar información veraz y oportuna del proceso  de crédito.  
 
 Ser un instrumento que ayude a detectar las fases de dificultad en el proceso de 
crédito.  
 
 Orientar a la Jefatura de crédito y cobranza para determinar guías de acción, 
tomar decisiones y controlar las operaciones.  
 
 Establecer las responsabilidades de los que intervienen en las operaciones.  
 
 Detectar causas y orígenes, y no limitarse al registro de operaciones.  
 
 Todo esto es parte de la planeación estratégica entre el departamento de crédito y 
la gerencia financiera, las que en conjunto establecerán las medidas correctivas 







5.10.3 Control por Auditoria de crédito.  
 
La auditoria es una función independiente de control dentro de la empresa, para 
examinar y evaluar sus actividades como un servicio de esta. 
 
Entre los principales objetivos está el asistir a los miembros de la organización en el 
cumplimiento efectivo de sus responsabilidades con valoraciones, recomendaciones, 
consejos e información sobre las actividades revisadas. 
 
El Objetivo es emitir un juicio sobre los estados contables de crédito, evaluar y controlar  
los procesos.  
 
La auditoria de crédito tiene como función primordial dictaminar si la información  
presenta verdaderamente la situación crediticia de la empresa y si sus resultados son 
auténticos. Esta evaluación se realiza con base en la revisión y examen detallado de 
todos los registros contables de la negociación de crédito, con el fin de verificar: 
 
 La autenticidad de los hechos y fenómenos que presentan los estados financieros.  
 Que los métodos utilizados estén de acuerdo con los principios crediticios 
generalmente aceptados, y que su aplicación sea consistente.  
 
5.10.4 Control al recurso humano. 
 
Es una evaluación de la efectividad en la implementación y ejecución de todos y cada 
uno de los procesos por parte del personal, y del cumplimiento de los objetivos del 
departamento de crédito y cobranza medidos de manera individual, esto a través de test 






5.11 Análisis comparativo de la Situación actual versus propuesta 
 
Gráfico # 69 
Análisis comparativo “Situación Actual con el Modelo Propuesto” 
 
SITUACIÓN ACTUAL PROPUESTA DEL MODELO DE 
GESTIÓN 
Organigrama Estructural -  Referencia 
gráfico # 44 
Organigrama Estructural -  Referencia 
gráfico # 52 
- Se incorporan 2 profesionales al 
Dpto. de crédito y cobranzas 
“Asistente de Crédito” y 
“Asistente de Cobranzas” 
Misión, Visión y Objetivos 
- No existe 
Crear Misión, Visión y Objetivos 
- Referencia capitulo 5.0, 5.1, 5.2, 
5.3.  
Perfil Talento Humano 
- Perfiles básicos, levantamiento 
de información – proceso de la 
investigación. 
Perfil Talento Humano 
- Establecer perfiles profesionales 
del Dpto. de crédito y 
cobranzas. 
Asignación de autoridad y responsabilidad 
- Referencia tabla # 28 
Asignación de autoridad y responsabilidad 
- Reestructurar responsables para 
asignaciones de montos de 
crédito – Referencia tabla # 31 
Políticas para calificación y asignación de 
créditos. 
- Levantamiento de información 
Políticas para calificación y asignación de 
créditos. 
- Reestructuración de políticas, 
solicitud de requisitos. 
Calificación de créditos 
- Levantamiento de información 
de calificación y análisis de 
créditos 
Procedimientos para calificación de 
créditos 
- Reestructurar tareas para el 
Dpto. de ventas al por mayor y 




Referencia gráfico # 53 y #54 
- Desarrollo de matrices para 
evaluación de personas 
naturales y jurídicas. 
Asignación de montos de créditos 
- No existen parámetros  
Asignación de montos de créditos 
- Desarrollo de matrices para 
asignación de montos de 
acuerdo a puntaje obtenido en la 
calificación. 
Determinar plazos de crédito 
- No existen parámetros 
Determinar plazos de crédito 
- Desarrollo de matrices para 
determinar plazos a otorgar 
Resultados obtenidos proceso actual 
- No existen indicadores para 
medir la gestión actual. 
Resultados obtenidos con el diseño 
propuesto 
- Determinar indicadores de 
gestión 
Información y comunicación 
- No existen cronogramas de 
información, comunicación y 
capacitaciones continuas.  
Información y comunicación 
- Desarrollo de un plan de 
información, comunicación y 
capacitaciones.  
Mejora continua 
- No existe un plan de mejora 
continua 
Mejora continua 
- Crear del plan de mejora 
continua. 
 





Robert Buchele  indica que el control “Es el proceso de medir los actuales resultados en 
relación con los planes, diagnosticando la razón de las desviaciones y tomando las 





Samuel Alberto Mantilla en su obra Auditoría 2005, conceptualiza al control como: 
“Control es un conjunto de normas, procedimientos y técnicas a través de las cuales se 
mide y corrige el desempeño para asegurar la consecución de objetivos y metas.  Como 
conjunto constituye un todo, un QUE, esto es, un objetivo” 
 
5.12.1 Control Interno 
 










5.12.2 Sistema de Control Interno 
La Norma Ecuatoriana de Auditoria NEA 10 en su párrafo 8 define al sistema de control 
interno:  “El término Sistemas de control interno significa todas las políticas y 
procedimientos (controles internos) adaptados por la administración de una entidad para 
ayudar a lograr el objetivo de la administración de asegurar, tanto como sea factible, la 
conducción ordenada y eficiente de su negocio incluyendo adhesión a las políticas de la 
administración, la salvaguarda de los activos, la prevención de fraude y error, la 
preparación de integridad de los registros contables y la oportuna preparación  de la 
información financiera confiable.  El sistema de control interno va más allá de aquellos 
asuntos que se relacionan directamente con las funciones de contabilidad”1 
 
Gráfico # 71 
Sistemas de Control Interno 
 
 
6.0 Elaborado por: La autora 
                                                          
1 DUEÑAS, Nelson, El Sistema de control interno y el aseguramiento de la calidad, 








1.1 Estructura flujo información 
 
El diseño del sistema de control de crédito y cobranzas contendrá: 
 
- Tecnología informática 
o Software: Aplext 
 
- Medios magnéticos 
o Reportes, documentos para registro y transferencia de información 
 
- Procesos 
o Manuales:  Se debe ajustar las bases de datos generadas en el sistema en 
una hoja Excel y acoplarlas a las necesidades y tipo de información que 
se necesite analizar                            
o informáticos – el sistema no genera reportes, únicamente base de datos. 
 
- Procedimientos establecidos de funcionamiento  
Referencia grafico # 53 y # 54 
 
- Departamentos involucrados. 
o Ventas al por mayor 
o Comité de crédito 
 Crédito y cobranzas 





- Talento humano involucrado. 
o Vendedores 
o Jefe de crédito y cobranzas 
o Asistente de crédito 
o Gerente financiero 
 
- Registro contable. 
o Al momento de realizar finalizar con el proceso de calificación y 
asignación de cupos de crédito, la Jefe de Crédito ingresa al sistema, al 
menú clientes y digita el monto otorgado al cliente.  
 
2. Determinación de controles 
 
Gráfico # 72 
Etapas para determinar Controles de Control Interno 
 
 




Gráfico # 73 
Matriz de Estándares de Determinación de Controles 
  
 





Gráfico # 74 
Matriz de Determinación de Controles para Super pa-co 
 
 





3. Programa de Auditoria para Cuentas por Cobrar 
La gestión y  cobranzas se origina como consecuencia de las ventas a crédito a clientes 
de nivel Corporativo, personas naturales y jurídicas.   
El proceso de calificación y asignación de cupos de crédito constituyen un proceso 
definido en la propuesta de investigación.  Consecuentemente la recomendación de 
implementar un modelo de conrol interno permitirá precautelar los recursos 
intervinientes, agilitar la gestión, optimizar tiempos de respuesta y cumplir con los 
objetivos empresariales, bajo los principios de eficacia, eficiencia y control del medio 
ambiente. 
   
a. Objetivos 
1. Considerar al control interno en la gestión de crédito y cobranzas 
2. Sustentar la existencia de procedimientos de control interno predefinidos en la 
gestión de crédito y cobranzas. 
3. Determinar el cumplimiento de los procedimientos de controll interno. 
4. Evaluar los resultados de la aplicación de procedimientos de control interno. 
5. Realizar el seguimiento de las recomendaciones de los entes de control interno y 
externo. 








1. Determinar el funcionamiento del control interno para la gestión de crédito y 
cobranzas. 
2. Evaluar el riesgo e implementar pruebas de control. 
3. Realizar pruebas de control adicionales. 
a. Determinar la materialidad de los procedimientos. 
b. Aplicar indicadores de gestión 
c. Revisar niveles de autorización. 
d. Realizar conciliaciones periódicas. 
 
4. Realizar pruebas sustantivas 
e. Obtener un detalle de solicitudes de calificación 
f. Solicitar un detalle de solicitudes de calificación aprobadas 
g. Solicitar un detalle de cupos asignados 
h. Obtener un detalle de ventas realizadas a crédito 







4. Cuestionario de Control Interno 
Tabla #57 
Cuestionario de Control Interno 
 
PACO COMERCIAL E INDUSTRIAL S.A. 
UNIDAD DE AUDITORIA INTERNA 
CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO 
Área: Crédito y Conbranzas    Fecha: 
Responsable: 
PREGUNTAS SI NO N/A COMENTARIOS 
1. ¿Se encuentra definida la 
organización de Super pa-co en 
términos de las líneas de 
autoridad y responsabilidad? 
    
2. ¿Se establecen políticas y 
procedimientos para la 
calificación y asignación de 
cupos? 
    
3. ¿Existe un catastro de requisitos y 
documentos para la presentación 
de la solicitud de calificaciónn y 
asignación de créditos? 
    
4. ¿Se encuentra definido los 
procedimientos para la calificaión 
y asignación de cupos de crédito? 




5. ¿Las calificaciones y asignaciones 
de cupos de crédito son 
legalizadas por los niveles de 
autoridad establecidos de 
conformidad a los montos? 
    
6. ¿Se efectúa un seguimiento de las 
solicitudes de calificación y 
asiganción de cupos de crédito 
autorizadas? 











Auditor actuante       Funcionario  
 
Responsable    
 
 
Elaborado por: La autora 
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El modelo propuesto esta desarrollado en fases y procesos que se adecua a las 
características de la empresa, respondiendo a las particularidades de este tipo de 
empresas.  
 
Dado el comportamiento de los indicadores de gestión tomados como patrón en este 
caso la productividad y su correlación con el crédito y la cartera, queda demostrada 
la tesis de la investigación planteada.  
 
La gestión del proceso de crédito y cartera, como estrategia de la organización, posee 
una fuerte orientación hacia las personas que la componen. Solamente haciéndolas 
participes del proceso se podrán lograr los resultados esperados por la empresa.  
 
La gestión del proceso de crédito debe generar en las personas el compromiso con el 
aprendizaje, la confianza, la creatividad, la comunicación y la necesidad de compartir 
el conocimiento. La confianza, la creatividad y la comunicación están muy 
relacionadas con la actitud e idiosincrasia de las personas para construir y consolidar 
la cultura, los valores y principios de la organización.  
 
La estrategia de gestión de crédito debe incluirse con los procesos de planificación 
estratégica, estableciendo las guías necesarias para conducir las actividades de la 
organización a obtener y analizar información relevante de esta y de su entorno, e 
implicando a toda la estructura en el proceso.  
 
El pensamiento estratégico plasmado en todos los actores del funcionamiento del 
departamento de crédito y cartera, debe estar centrado en el desarrollo del factor 
humano, en la organización y reconoce la importancia de gestionar el conocimiento y 




La infraestructura tecnológica que actualmente posee la empresa, la cual está en 
continuo proceso de desarrollo, facilita la implementación de una estrategia para la 
implementación del nuevo proceso de crédito y cartera.  
La visión coincidente, tanto de los directivos  como de los colaboradores de la 
empresa, de que una estrategia de este tipo puede consolidar y ampliar los resultados 
alcanzados, enmarca un proceso favorable para su implementación, necesitando 
entonces preparar al factor humano para lograrlo.  
 
Igualmente, el análisis de los datos y las informaciones obtenidos sentaron las bases 
para la estructuración del modelo de gestión para calificación y asignación de montos 
de crédito de personas naturales y jurídicas del portafolio de clientes de Paco 
Comercial e Industrial S.A., presentado en este trabajo, el cual:  
- Se aporta con herramientas que sirven de guía para el estudio del crédito y la 
cartera de la empresa, dentro del enfoque empresarial actual, sin convertirse 
en un modelo rígido y dogmático.  
 
- Establece los procesos para insertar la estrategia de gestión de Crédito y 
Cartera  en la empresa.  
 
- Centra los esfuerzos de la empresa en el logro de resultados medibles.  
 
- Permite establecer los estudios actual y deseado permitiendo constatar 
sistemáticamente los resultados organizacionales.  
 
El Modelo de gestión para calificación y asignación de montos de crédito de 
personas naturales y jurídicas del portafolio de clientes de Paco Comercial e 
Industrial S.A. es lo suficientemente flexible para:  
 
- Ser aplicado en cualquier organización personalizadamente.  
- Planificar la selección de propósitos y alcance del proceso.  
- Permitir la aplicación de técnicas y herramientas de investigación y 
modelación.  





Que se integre este modelo de gestión para calificación y asignación de montos de 
crédito orgánicamente a la estrategia general de la empresa, así como sea objeto de 
un análisis profundo en todos los niveles de la organización que permiten 
enriquecerla y fortalecerla, además de incluirle aspectos, que a consideración del 
grupo de trabajo, se estimen pertinentes.  
 
Lograr una preparación integral de todo personal que se dedicará a implementar el 
modelo, en la empresa a través de seminarios y talleres sobre el tema en general y 
sobre el modelo en particular, lo que contribuiría a garantizar el éxito de la aplicación 
y fomentar una cultura empresarial acerca del tema.  
 
Retroalimentar cíclicamente el proceso. El éxito del Modelo centra su desarrollo en 
el aporte de todas y cada una de las partes que componen la empresa, proponiendo 
nuevos métodos, técnicas y fuentes de información para adaptarlo a las condiciones 
cambiantes del entorno actual.  
 
Implementar el modelo de forma organizacionalmente conjunta, lo cual permitirá las 
adecuaciones necesarias en los niveles de toma de decisiones de la empresa, 
garantizando su adecuación a cada una de las particularidades de las divisiones 
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DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS 
CHECK LIST PERSONAS JURÍDICAS 
 
Nombre del Cliente:                                                                                                                   
Código cliente: 




o Medio de Aprobación donde se incluirá en resumen  informe financiero 
o Spread financiero. 
o Central de Riesgos 
o Solicitud de Crédito 
o Copia RUC. 
o Copias de cedulas de identidad y de los Nombramientos actualizados de los 
principales    funcionarios. 
o Certificados bancarios (mínimo 1) 
o Certificados comerciales (mínimo 1) 
o Estados financieros auditados y/o Superintendencia de compañías de los 2 años 
inmediato-anteriores. 
o Estado financiero interno del año en curso. 
o Autorización para generar Central de Riesgos 
 
 









DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS 
CHECK LIST PERSONAS NATURALES 
 
 
Nombre del Cliente:                                                                                                                   
Código cliente: 





o Medio de Aprobación donde se incluirá en resumen  informe financiero 
o Central de Riesgos 
- Solicitud de Crédito 
- Copia de cédula y papeleta de votación actualizada del cliente. 
- Autorización para generar Central de Riesgos 
- Certificados Bancarios (mínimo 1) 
- Certificados comerciales (mínimo 1) 














ANEXO # 1 
Capacitación del nuevo modelo de gestión de crédito 
 
Temas a exponer 
 
Día 1:   Introducción al crédito. 
 Aspectos generales del crédito. 
 Composición de los créditos. 
 Principios básicos de política crediticia. 
 Clasificación y tipos de crédito. 
 Administración de Créditos. 
 Operatoria del Crédito. 
 Cinco “C” del Crédito. 
 Conclusiones y recomendaciones de los asistentes. 
 
Día 2: Estudio del entorno externo de Super pa-co. 
 Análisis del entorno externo. 
 Análisis del Mercado. 
 Análisis del entorno social y político. 
 Análisis de los clientes. 
 Análisis de la competencia. 
 Conclusiones y recomendaciones de los asistentes. 
 
Día 3: Estudio del entorno interno de Super pa-co. 
 Reseña de la empresa. 
 Descripción del negocio. 
 Posicionamiento. 
 Perfil estratégico. 




 Área Administrativo Financiero. 
o Departamento de Crédito y Cobranza 
  Departamento de Ventas 
  Canal Retail. 
  Canal por mayor. 
  Outsourcing.  
  Área Logística. 
  Mercadeo. 
 Desarrollo Organizacional. 
 Matriz  FODA de la empresa 
 
Día 4: Diagnostico de la situación actual del proceso de calificación de crédito en 
Paco Comercial e Industrial. 
 Estructura del departamento de crédito y cobranza. 
o Funciones. 
o Responsabilidades. 
o Perfiles del talento humano. 
 Manual de procedimientos del departamento de crédito y cobranza 
 Métodos de evaluación del crédito. 
 Procedimientos para  la calificación y asignación de créditos 
 Resultados del manejo actual. 
 Matriz  FODA del procedimiento actual. 
 Auditorias interna y externa. 
 Adopción NIIF´s. 
 
Día 5: Modelo de gestión para la calificación y asignación de créditos. 
 Asignación de crédito. 
  Misión. 
Visión. 
Objetivos. 
 Propuesta del diseño del modelo de gestión. 
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 Estructura organizativa. 
 
 
 Perfiles del talento humano. 
 Asignación de Autoridad y responsabilidad. 
 Comité de crédito y cobranza. 
 Propuesta del diseño y reestructuración de la política de crédito. 
 Propuesta del diseño y reestructuración del proceso. 
 Estrategia del manejo de la calificación del crédito. 
 Matrices para la calificación. 
 Proyección de los resultados a obtener con el diseño del modelo propuesto. 
 Matriz FODA del nuevo modelo de gestión. 
Implementación del nuevo modelo. 
Sistematización del nuevo modelo. 
Generación de una nueva cultura de calificación de crédito. 
Herramientas para realizar  actividades de control. 
Conclusiones y recomendaciones de los asistentes. 
 Dirigido a: 
 
 
 
 
 
 
